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ВВЕДЕНИЕ 
 
 
Теория менеджмента является одной из наиболее востребован-
ных практикой отраслей экономической науки. Менеджмент пред-
ставляет собой одно из направлений научных исследований и занима-
ет особое место в системе экономических наук. Менеджмент как    
отрасль научных знаний появился относительно недавно.  История 
развития современных представлений о процессах управления, проте-
кающих в самых разнообразных структурах, насчитывает немногим 
более ста лет.  
 Наука управления в организациях, или наука менеджмента,   
рассматривает самые разнообразные социально-экономические 
структуры, представленные фирмами, предприятиями, объединения-
ми фирм, государственными организациями и учреждениями, отрас-
левыми и территориальными социально-экономическими образовани-
ями. При этом имеют место отраслевые особенности управления со-
циально-экономическими процессами. 
 Специфика менеджмента в туристической отрасли проистекает 
из самих особенностей данного вида деятельности. Следует заметить, 
что та часть производственных процессов социально-экономических 
структур, которую охватывает понятие туризма, довольно многооб-
разна и специфична. Производимый в данной сфере продукт пред-
ставляет собой в значительной своей части услуги, имеющие множе-
ство специфических особенностей. 
 Сфера услуг охватывает весьма обширную область экономиче-
ской деятельности. В экономически развитых странах доля сферы 
услуг в создании валового внутреннего продукта составляет от 80 до 
90%. Можно выделить много групп видов деятельности, представля-
ющих эту чрезвычайно обширную и многообразную сферу экономи-
ческой активности различных организаций. Туризм как совокупность 
определенных видов экономической деятельности являет собой до-
вольно значительную и важную часть сферы услуг. 
Главным отличительным признаком компаний, организаций, 
действующих в сфере туризма, является специфика продукта, пред-
ставленного в значительной своей части  услугами.  
  Место туризма как отрасли производства в системе обществен-
ного производства определяется тем, что результатом потребления 
продукта, производимого этой отраслью, является  воссоздание соб-
ственно человека и определенных общественных отношений.  
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Менеджмент туризма призван обеспечить высокую эффектив-
ность организаций, действующих в данной сфере деятельности. Эф-
фективность функционирования сферы туризма проявляется в повы-
шении физических и социальных возможностей человека в осуществ-
лении профессиональной деятельности, как результат потребления 
продукта сферы услуг, с одной стороны, и снижении затрат ресурсов, 
обеспечивающих функционирование этой отрасли, с другой стороны. 
 Общей задачей менеджмента в сфере туризма является повыше-
ние качества жизни населения страны, определенной территории, что 
неизбежно имеет своим результатом развитие экономики в целом. 
 Учебные курсы (учебные дисциплины) «Менеджмент туризма», 
«Менеджмент в туристской индустрии» (направление 100400.62   
«Туризм») охватывают историю развития науки менеджмента, основ-
ные положения теории менеджмента, сведения по практике осу-
ществления функций менеджмента.   
 Целью подготовки учебного пособия является обеспечение до-
статочно высокого уровня знаний студентов, подготовка квалифици-
рованных специалистов в области менеджмента туризма. 
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Глава 1 
 
ПРЕДМЕТ  КУРСА,  
ОПРЕДЕЛЕНИЕ  ОСНОВНЫХ  ПОНЯТИЙ 
 
 
1.1. Предмет и метод менеджмента 
в сервисе и туризме 
 
 
Менеджмент представляет собой одно из направлений экономи-
ческих знаний. Будучи ветвью экономической науки, менеджмент 
связан с другими экономическими науками. Методологической осно-
вой теории управления являются фундаментальные положения, прин-
ципы современной философии. Исследования в сфере менеджмента 
непосредственно опираются на общие методы познания, такие, как 
метод научной абстракции, метод индукции, дедуктивный метод,    
исторический метод, анализ, синтез и др. Методологией всей сово-
купности экономических наук выступает экономическая теория.  
Как известно из экономической теории, объектом изучения эко-
номических наук выступают разнообразные социально-экономи-
ческие структуры и протекающие в них процессы. Объектом менедж-
мента как экономической науки является особенная часть социально-
экономических структур, а именно организации, представляющие со-
бой по большей части субъекты хозяйствования. 
Менеджмент как отрасль научного знания имеет собственный 
предмет изучения, или предмет исследования,  это система специ-
фических экономических отношений в сфере управления производ-
ственными процессами в различных социально-экономических струк-
турах. 
 Теория менеджмента непосредственно связана с другими кон-
кретными экономическими науками, такими, как экономика отрасли, 
экономика фирмы, финансы и кредит, маркетинг, региональная эко-
номика, учет и экономическая статистика  и др.   
 Общая теория менеджмента распадается на ряд конкретных 
направлений исследований, во-первых, в соответствии с отраслевым 
делением производственных процессов, во-вторых, в соответствии с 
функциональным делением процессов производства на различных 
уровнях  социально-экономических структур.  
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 В данном курсе мы рассматриваем теорию менеджмента в при-
ложении к определенной конкретной сфере экономической деятель-
ности – менеджмент сервиса и туризма. Особенности такой специфи-
ческой сферы деятельности, какой выступают сервис и туризм, 
накладывают свой отпечаток на процессы управления, определяющие 
функционирование производственных подразделений этой обширной 
отрасли. Данное обстоятельство очевидным образом обусловливает 
специфику объекта, предмета и методов исследования в предлагае-
мом направлении теории менеджмента. Таким образом, менеджмент 
сервиса и туризма, будучи более узкой специализированной наукой, чем 
теория менеджмента, имеет собственные объект и предмет изучения. 
Объектом изучения менеджмента сервиса и туризма явля-
ются организации, действующие в той особенной сфере хозяйствен-
ной деятельности, каковой выступают сервис и туризм. 
Предметом изучения менеджмента сервиса и туризма явля-
ются отношения управления, представляющие собой составную часть 
организаций, действующих в сфере сервиса и туризма. 
Будучи отраслью научного экономического знания, менеджмент 
сервиса и туризма использует научные методы познания. Это отлича-
ет данную отрасль знаний, исследовательской деятельности от, 
например, религии, основанной на вере, или от идеологии, предопре-
деляемой направленностью на защиту интересов отдельных групп 
населения. Развитие данной отрасли экономической науки осуществ-
ляется как на уровне чувственного познания, так и на уровне рацио-
нального познания посредством построения абстрактных моделей в 
форме гипотез, теорий, отслеживания причинно-следственных связей. 
В процессе изучения, исследования объекта и предмета данной 
специфической науки мы исходим из оптимистической позиции, со-
стоящей в том, что экономический мир, в принципе, познаваем.   
Отечественная экономическая наука традиционно стоит на по-
зициях материальности мира, а значит, материальности экономиче-
ского мира. В силу последнего мы исходим из того, что основу мето-
дологии исследования в области менеджмента сервиса и  туризма со-
ставляет материалистический метод. Другой важнейшей составляю-
щей методологии в данной отрасли знания является диалектический 
метод, противопоставляемый метафизическому методу.  Таким обра-
зом, в экономических исследованиях используется всеобщий фило-
софский диалектико-материалистический метод. 
В экономических исследованиях, и в частности в менеджменте, 
находят свое применение общенаучные методы. К общенаучным ме-
тодам относят индуктивный метод, применяемый на эмпирическом 
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этапе познания, а также дедуктивный метод, используемый на теоре-
тическом этапе процесса познания.  
Вполне очевидным видится то обстоятельство, что в экономиче-
ских исследованиях, в том числе осуществляемых в рамках менедж-
мента сервиса и туризма, используются частные или специальные ме-
тоды, предопределяемые особенностями той сферы экономической 
деятельности, в рамках которой производится специфический про-
дукт, каким является собственно услуга. На основе всеобщих, обще-
научных и частных методов формируются методики, применимые в 
определенных конкретных исследованиях. 
Методы исследований в менеджменте отличаются особенностя-
ми, проистекающими из специфики самой отрасли сервиса и туризма 
как части сферы сервиса. Различные методы исследований применя-
ются на последовательных этапах и уровнях исследования. На эмпи-
рическом этапе исследования находят свое применение такие спосо-
бы получения информации, какими являются наблюдение и экспери-
мент. Экономические исследования отличаются от естественно-
научных тем, что проведение эксперимента в экономике гораздо 
труднее осуществимо, чем в других отраслях науки. Между тем 
именно исследования в сфере менеджмента, осуществляемые в орга-
низациях, открывают большие возможности для проведения экспери-
мента, чем иные экономические исследования, где преобладает 
наблюдение.  
С учетом экономических фактов строится исходная база дан-
ных, которая подлежит дальнейшей обработке и на основе которой 
строятся разнообразные модели экономической реальности. Эмпири-
ческие данные, полученные в результате наблюдений и эксперимен-
тов, обрабатываются с помощью методов анализа и синтеза. Анализ, 
как известно, представляет собой разделение исследуемого предмета 
на составляющие его части. Синтез есть обратная операция, т.е. со-
единение составляющих предмет исследования частей. В исследова-
ниях такого рода, которые проводятся в рамках менеджмента, при об-
работке эмпирических данных находит свое применение метод ин-
дукции, как метод обобщения имеющихся в наличии фактов и дан-
ных. Индукция в экономических исследованиях так же, как и в иных 
случаях, означает движение от частного к общему. Следует учиты-
вать, что экономические наблюдения в сфере менеджмента сервиса и 
туризма чрезвычайно многочисленны и разнородны. Обратное дви-
жение от общих положений, абстрактных моделей к объяснению 
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частных фактов экономической реальности осуществляется посред-
ством использования дедуктивного метода. 
Методы исследования – анализ, синтез, индукция, используемые 
на эмпирической стадии исследования, позволяют формировать клас-
сификации экономических явлений в сфере менеджмента сервиса и 
туризма. 
На теоретическом этапе исследований в менеджменте сервиса и  
туризма  используется метод создания экономических абстракций, на 
основе которого формируются понятия, используемые в менеджменте 
сервиса и туризма. Для создания моделей реальных явлений в ме-
неджменте используется такой подход, как нахождение достаточных 
аналогий между разнообразными явлениями, основанный на всеоб-
щей связи и подобии явлений окружающего мира. 
В случае отображения в сознании сложных объектов определя-
ющее значение имеет способ идеального движения от абстрактной 
модели к отображению конкретного явления. Построение теории воз-
можно двумя методами – логическим и историческим. Исторический 
метод подразумевает отслеживание реального процесса возникнове-
ния и развития объекта исследования. Логический метод предполага-
ет отвлечение от реального исторического процесса, развитие и по-
строение абстрактной модели явления в том виде, в котором оно су-
ществует в настоящее время.    
В идеальных, мысленных построениях важен способ перехода 
от абстрактных моделей к непосредственно воспринимаемым кон-
кретным явлениям, отображаемым в сознании. Аксиоматический ме-
тод состоит в построении исходных для данной отрасли знаний, в 
нашем случае для менеджмента, понятий, в формулировании некото-
рых изначальных не доказываемых логическими средствами положе-
ний – аксиом или постулатов. Все прочие утверждения, суждения в 
построенной таким образом идеальной системе или теории формиру-
ются, создаются на основе дедуктивного метода по некоторым приня-
тым или установленным правилам, в частности по правилам логики. 
Представляется вполне понятным то обстоятельство, что исход-
ные понятия и аксиомы в такой идеальной системе создаются или 
формируются посредством применения индуктивного метода. 
Дальнейшее изложение позволяет проследить применение ука-
занной методологии и отдельных методов в изложении такой отрасли 
экономической науки, какой является менеджмент сервиса и туризма. 
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1.2. Основные  понятия  курса 
 
Менеджмент 
 
 Понятия, используемые в данном курсе, приняты в теории и 
практике менеджмента (управления).  
Термин «менеджмент» (management) пришел в российскую эко-
номическую литературу из английского языка. Этому термину в рус-
ском языке в наибольшей степени соответствует термин «управление».  
Вместе с тем понятие «управление» по своему объему шире, 
чем понятие «менеджмент». Принято считать, что в английском языке 
нет аналога, в полной мере соответствующего понятию «управление». 
Нам следует уяснить различие или степень несовпадения этих цен-
тральных для данного курса понятий. Главное, что определяет разли-
чие двух весьма близких по смыслу понятий, состоит в том, что эти 
термины могут отображать явления, во многом сходные, но протека-
ющие в высшей степени несхожих системах. Понятие «управление» 
применяется для описания процессов, протекающих в следующих 
объектах: во-первых, это процессы в технических устройствах, во-
вторых, это процессы в организмах животных, в-третьих, процессы в 
социально-экономических структурах, в частности в организациях.  
Понятие «менеджмент» используется для описания процессов, 
имеющих место только лишь в организациях.  
 
   
Норберт Винер 
Американский инженер и 
математик Норберт Винер (1894 
1964) одним из первых указал на 
сходство определенных процес-
сов, протекающих в организмах 
животных и в технических 
устройствах – автоматических ма-
шинах. Он был признан отцом ки-
бернетики  новой науки, появив-
шейся в середине двадцатого века. 
Свое видение проблемы    
Н. Винер изложил в известной 
работе, изданной в 1948 году, 
название которой в русском      
переводе − «Кибернетика, или 
управление и связь в  животном  и 
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машине». Название работы в оригинале – «Cybernetics: Or Control and 
Communication in the Animal and the Machine». Термин «управление» 
присутствует только в русскоязычной интерпретации названия рабо-
ты. В оригинальном названии работы смысл термина  «управление» 
передается термином «контроль».  Это обстоятельство указывает на 
то, что именно англоязычный термин «control» («контроль») по ха-
рактеру своего применения в наибольшей степени соответствует  
термину «управление». 
В силу того, что процессы, описываемые общим термином 
«управление», имеют определенное сходство, будучи наблюдаемыми 
как в технических устройствах (автоматических машинах) и в орга-
низмах животных, так и в социально-экономических структурах    
(т.е. организациях), представляется разумным и естественным начать 
рассмотрение этих процессов в их простейших формах проявления.  
 Далее употребляется термин «объект, в движении которого име-
ет место феномен (явление) управления». Этот термин представляет 
собой не более чем имя определенного явления. Выделение группы 
явлений, имеющих какие-либо общие признаки, осуществляется по-
средством метода индукции. Следующим после выделения сходных 
явлений шагом является классификация этих выделенных определен-
ным образом явлений. Первым уровнем самой общей классификации 
рассматриваемых нами объектов явилось уже упомянутое ранее раз-
деление таких объектов на три группы: технические устройства, жи-
вотные и социальные объекты. Каждая из указанных групп объектов 
может последовательно разделяться по каким-то признакам, или 
классифицироваться.  
 Различие между первыми двумя и третьей группой объектов со-
стоит в том, что действие внутренних функциональных систем техни-
ческих устройств и внутренний воспроизводственный процесс жи-
вотных осуществляются не посредством управления, а в иных формах 
(например, гомеостаз). Если мы рассматриваем социальный субъект, в 
движении которого имеет место феномен управления,  как некоторое 
целое, то функционирование практически любой части этого целост-
ного объекта также характеризуется феноменом управления.  
 Далее нас будут интересовать объекты третьей группы, т.е. со-
циальные объекты или социально-экономические структуры. Для то-
го, чтобы проникнуть в сущность тех сходных явлений, которые 
отображаются термином «управление», следует в соответствии с ме-
тодом индукции первоначально осуществить относительно неслож-
ные логические операции по выделению, сбору и обобщению доста-
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точного количества наблюдений, фактов, связанных с данным явле-
нием.  
В первую очередь отграничим явления, в которых имеет место 
феномен управления, от всех прочих явлений, т.е. таких, в которых 
этот феномен отсутствует. Затем нужно дать имя этому общему клас-
су явлений. Такое имя данному классу явлений фактически мы уже 
присвоили, назвав эти явления «феномен управления» или «явление 
управления». Далее требуется указать, может быть, самую общую 
классификацию такого рода явлений. Такая классификация также 
фактически уже представлена – это явления, наблюдаемые в техниче-
ских устройствах, в животных и в организациях. 
Главное различие между применением терминов «управление» 
и «менеджмент» состоит в том, что понятие «управление» отображает 
некоторый тип явлений, свойственных живым организмам (а именно 
животным), имеет место в технических устройствах, а также в обще-
стве. Термин «менеджмент» подразумевает, главным образом, опре-
деленный класс явлений в обществе, функционирование организаций, 
опосредованное специфическими отношениями между людьми, кото-
рые будем называть отношениями управления. 
Использование термина «управление» для описания социальных 
явлений требует рассмотрения совокупности ряда связанных между 
собой понятий, используемых в работах, посвященных теории ме-
неджмента. Для раскрытия смысла понятия «управление» следует вы-
делить некоторую совокупность явлений, которые отображаются 
этим понятием.  
Дальнейшее изложение следует предварить тем замечанием, что 
последующие наши рассуждения и используемые понятия в целом 
соответствуют тому методологическому подходу, который  использо-
вал А. Файоль – один из основателей менеджмента как науки.  
Область науки, рассматривающей сходные явления в живых ор-
ганизмах и технических устройствах, описываемые понятием «управ-
ление», как мы уже выяснили, принято называть кибернетикой. Одна-
ко в данном случае нас интересует феномен управления, который 
имеет место в социальных системах. В этом случае данный тип явле-
ний выступает в гораздо более сложных формах, сохраняя вместе с 
тем общие черты с аналогичными явлениями в живых организмах и 
технических устройствах.   
С понятием «управление» непосредственно связаны такие тер-
мины, как план, цель, реализация цели и плана, контроль, прогноз, 
модель, информация и др. Для понимания того, что они означают, 
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требуется рассмотреть те явления, которые данные термины отобра-
жают.  
Полагаем уместным приступить к рассмотрению основных по-
нятий менеджмента с такого весьма известного и повсеместно упо-
требляемого понятия, каким выступает понятие «план». Этот термин – 
центральный в менеджменте.  
 
План 
 
Движение объекта (субъекта), в котором присутствует феномен 
управления, реализуется в соответствии с заранее имеющейся моде-
лью движения, т. е. в соответствии с уже существующим планом (или 
программой). Таким образом, понятие «план» может быть определено 
следующим образом. План (программа) – это подлежащая реали-
зации модель будущего движения такого объекта, в функциониро-
вании которого имеет место феномен управления.  
Для отображения процессов в социальных системах чаще ис-
пользуют термин «план». Для описания функционирования техниче-
ских устройств чаще применяют термин «программа». В качестве 
примера простейшего технического устройства, в движении которого 
присутствует феномен управления, можно привести обыкновенную 
автоматическую стиральную машину. Такими техническими устрой-
ствами также являются станки с программным управлением или про-
мышленные роботы.  
В первых автоматических машинах (в том числе автоматических 
стиральных машинах) в качестве программы использовались перфо-
карты (или перфоленты), т.е. листы бумаги или бумажная лента с от-
верстиями. Перфокарта перемещалась между гибкими контактами 
(или же между источником света и фотодиодом), которые, попадая на 
отверстия, пробитые в перфокарте (перфоленте), в некоторые момен-
ты времени соединялись, замыкая определенные электрические цепи. 
Это приводило к срабатыванию водяных кранов, а также запуску или 
остановке электродвигателей. Последовательное срабатывание кранов 
и запуск (остановка) электродвигателей имели своим результатом вы-
полнение функций стиральной машины – прохождение цикла стирки.    
Конкретной формой программы, или формой плана, в этом слу-
чае выступает перфолента. В дальнейшем перфоленту заменили маг-
нитная лента, магнитный диск, запоминающее электронное устрой-
ство и др.  
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Указанный станок с программным управлением или промыш-
ленный робот представляют собой простейший объект, в функциони-
ровании которого имеет место феномен управления. В этих простей-
ших автоматических машинах мы находим лишь две столь же про-
стейшие функциональные части системы управления: собственно 
программа (заданная извне, т.е. не формируемая в самом объекте) и 
система реализации программы, которая  осуществляет движение в 
соответствии с установленной программой. Эта система может быть 
изображена самой простой функциональной схемой (рис. 1.1). 
 
 
 
 
 
 
Рис. 1.1. Схема функционирования простейшей системы управления 
 
 
Программа и двигательные органы – система реализации про-
граммы или программ (плана или планов) – представляет собой про-
стейшую систему управления. Эти две функциональные части явля-
ются главными в системе управления всякого объекта, в движении 
которого присутствует феномен управления.  
В менеджменте под планом действий обычно понимают пере-
чень мероприятий, принятый, утвержденный и зафиксированный ор-
ганизацией в письменной или иной форме.  
Понятие «план» было центральным в первых, наиболее ранних 
работах в рамках учений менеджмента. Этот термин используется  в 
работах основателей теории менеджмента, какими являлись 
Ф.Б.Гильберт и Л.Гилберт, Ф.У.Тейлор, Г.Форд, Х.Эмерсон Э.Мэйо и 
др. авторы. А.Файоль рассматривает планирование в качестве одной 
из главных функций менеджмента. В советской экономической науке 
централизованно управляемое народное хозяйство получило название 
«плановой экономики». 
Приведенная схема отображает простейшую систему управле-
ния, одну из тех, которые используются в технических устройствах. 
Однако даже простейшие животные имеют более сложную систему 
управления. Технические устройства являются частью социальных 
систем, существовать вне которых  автоматические машины не спо-
собны. Такие технические устройства производятся в определенных 
общественных структурах вместе с закладываемой в них программой 
Функционирование   
двигательных 
органов  
Осуществление 
движения 
объекта  
 
Программа 
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или несколькими программами, являющимися частью этого устрой-
ства.  
Животные отличаются от технических устройств тем, что спо-
собны существовать автономно, самостоятельно воспроизводить себя. 
В системах управления простейших животных программы движения 
могут быть сформированы генетически, оставаясь практически неиз-
менными на протяжении всей жизни организма. Эти программы  
представляют собой модели такого будущего движения животного, 
которое должно обеспечить сохранение его существования.  
 
Необходимое движение 
 
Если определенное движение животного обеспечивает сохране-
ние его существования, такое движение будем называть необходи-
мым движением. 
Высокоорганизованные животные осуществляют более сложное 
движение, чем простейшее, описанное выше на примерах автомати-
ческих машин. Во многих случаях для животного важно не только и, 
может быть, не столько само движение, сколько результат этого дви-
жения. Таким результатом является то состояние, которое оно приоб-
ретает после завершения этого движения. Если это состояние обеспе-
чивает сохранение существования, то такое состояние будем называть 
необходимым состоянием этого животного.  
 
Цель 
 
Прежде, чем необходимое состояние будет достигнуто, в системе 
управления должна иметься некоторая модель такого необходимого 
состояния. Такую модель будущего необходимого состояния, которое 
определенным образом формируется в сознании, называем  целью. 
Цель  это подлежащая реализации модель необходимого бу-
дущего состояния объекта, в движении которого имеет место 
феномен управления. 
Можно предположить, опять-таки для наиболее простого слу-
чая, что объект, в движении которого присутствует феномен управле-
ния, имеет некоторый набор определенных целей. Достижение состо-
яния, отображаемого целью, требует реализации определенного вида 
движения такого объекта, которое может осуществляться только в со-
ответствии с некоторой программой или планом.  
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В тех случаях, когда рассматриваемый нами объект имеет в си-
стеме управления определенным образом заданные цели или систему 
целей, его движение реализуется несколько более сложным типом 
функционирования системы управления, которое осуществляется в 
следующем порядке. Цель, т.е. модель необходимого состояния объ-
екта (субъекта), предопределяет план, т.е. модель движения этого 
объекта. В соответствии с планом осуществляется функционирование 
двигательных органов объекта, результатом которого является реаль-
ное перемещение объекта в пространстве и достижение им того со-
стояния, которое первоначально имелось лишь в идеальном виде, в 
модели. Такой характер функционирования более сложной системы 
управления показан на рис. 1.2.  
 
 
 
Рис. 1.2. Схема функционирования объекта,  
в движении которого присутствует феномен управления 
 
Понятие «цель» получило широкое распространение в работах, 
посвященных теории  и практике менеджмента, несколько позже, чем 
понятие «план». П.Друкер ввел в теорию и практику менеджмента 
термин «управление по целям» (Management by Objectives, MBO) в 
работе «The Practice of Management», 1954 г. Ч. Черчменом и Р. Акоф-
фом была разработана концепция «дерева целей», представленная в 
1957 году. Определяющее место в теории менеджмента понятие 
«цель» заняло с середины 1970-х годов, со времени утверждения в 
практике управления стратегического менеджмента (стратегического 
управления) и понимания необходимости постановки стратегических 
целей. Представления о стратегическом менеджменте развивались из 
идей разработки стратегических планов или формирования «страте-
гий».  
Прежде мы говорили о том, что планы и цели могут быть неко-
торым образом изначально заданы. Достаточно совершенные, слож-
ные системы управления обладают способностью формировать или 
генерировать планы и цели.  
 
Цель 
 
План 
Функцио-
нирование 
двигатель-
ных орга-
нов 
Изменения 
 во внешней среде, 
изменения во 
внутренней среде, 
достижение  
необходимого  
состояния 
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Способность системы управления объектов, в движении кото-
рых присутствует феномен управления, создавать или формировать 
модели движения (планы) и модели состояния (цели) называют спо-
собностью к обучению (или самообучению). 
Способность к обучению, или способность формировать модели 
состояний и модели движения, обусловлена наличием соответствую-
щих подсистем в системе управления рассматриваемого объекта. Та-
кие подсистемы могут быть названы «системой целеобразования», 
формирующей цели объекта, и «системой планирования», выполня-
ющей функцию подготовки планов данного объекта.  
Для всякого объекта, совершающего движение, характеризуемое 
феноменом управления, имеет место некоторая множественность це-
лей (что может отражаться понятием «дерево целей»). Например, для 
животного основными целями являются избежание губительных 
внешних воздействий, отыскание пищи, размножение и т.д. Для ха-
рактеристики целей человека – работника организации может быть 
использована классификация потребностей, предложенная А. Маслоу 
(пирамида Маслоу). Таким образом, имеется не одна цель и даже не 
несколько независимых друг от друга целей, а некоторая система це-
лей (дерево целей). Цели неравнозначны, они различаются по степени 
важности, необходимости того состояния объекта, которое они моде-
лируют поочередно. Кроме того, каждой цели соответствует множе-
ство подцелей, последовательное достижение которых приближает 
объект к состоянию, заданному определенной целью. 
Совокупность целей нельзя рассматривать как нечто застывшее, 
неизменное, она находится в постоянном движении. Одни цели по до-
стижении объектом определенного состояния выходят из системы це-
лей на какое-то время, может быть, навсегда, другие выступают на 
первый план, занимают главенствующее положение. Для определен-
ного момента времени можно выделить одну главную цель. 
Образование целей, т.е. построение моделей необходимых со-
стояний объекта, формирование совокупности целей, изменения в по-
рядке их первоочередности, осуществляются особой функциональной 
частью системы управления. Эту функциональную часть системы 
управления мы назвали системой целеобразования. Результатом 
функционирования системы целеобразования является определенная 
для каждого момента времени система целей объекта.  
Важность проблемы четкой постановки целей организации в 
полной мере была осознана в середине XX века. В это время активно 
разрабатывались различные системы стратегического управления 
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компаниями, о чем более подробно будет говориться  в соответству-
ющем глава настоящего учебного пособия.   
В соответствии с имеющейся целью вырабатывается способ ее 
достижения – план, т.е. создается модель движения, результатом кото-
рого будет являться состояние объекта, соответствующее данной цели. 
Поскольку нет единой цели, а имеется подвижная система целей, не 
может быть единого плана – системе целей соответствует система пла-
нов. Дело усложняется также следующим обстоятельством: если выде-
лить некоторую отдельно взятую цель, то оказывается, что ее дости-
жение возможно не одним способом, а таких способов множество. По-
строение моделей движения, т.е. планов, изменения в системе планов, 
соответствующие изменениям системы целей, осуществляются еще 
одной функциональной частью системы управления – системой пла-
нирования. 
Важность функции планирования в деятельности организаций 
хорошо понимали создатели первых учений о менеджменте – системе 
научного управления (Ф.У.Тейлор, Г.Форд), административной (или 
классической) школы менеджмента (А.Файоль, М.Вебер). В России, а 
затем в СССР представления о роли планирования в процессах управ-
ления были восприняты в преувеличенной, ортодоксальной, форме. 
Планирование рассматривалось и было объявлено главной функцией 
управления. 
Реальное движение объекта есть результат действия еще одной  
функциональной части системы управления. Эту часть следует 
назвать системой реализации планов и целей. 
Несмотря на множественность целей и множественность планов, 
в каждый момент времени подлежит реализации один план, соответ-
ствующий единственной цели. Теперь простейшую схему системы 
управления можно развернуть так, как показано на рис. 1.3.  
Для того чтобы понять характер функционирования системы 
управления, следует отделить рассматриваемый нами специфический 
объект, в движении которого присутствует феномен управления, от 
окружающей его внешней среды. Этим логическим действием мы од-
новременно определяем внутреннюю среду этого объекта. Следует 
помнить, что система управления представляет собой часть внутрен-
ней среды такого объекта, в движении которого присутствует фено-
мен управления. Достаточно полное осознание важности учета состо-
яния и движения внешней среды в учениях менеджмента пришло в 
середине  ХХ века вместе со становлением систем стратегического 
менеджмента. Учет влияния внешней среды на организацию является 
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центральным в рамках ситуационного подхода (метода) к исследова-
ниям в учениях менеджмента, который сформировался в 60-е годы 
прошлого века в США.  
 
Рис. 1.3. Развернутая схема действия системы управления 
 
 
Информация 
 
Определение внешней среды, а следовательно, и внутренней 
среды организаций, компаний, осуществляющих некоторые процессы 
производства, также было сделано в рамках развития представлений о 
системах стратегического управления.     
Функционирование систем формирования целей и планирования 
осуществляется в соответствии с состоянием и движением внешней 
среды объекта, а также состоянием и движением его внутренней среды.  
Между внешней и внутренней средой объекта, с одной стороны, 
и функциональными частями системы управления (системой целеоб-
разования и системой планирования), с другой стороны, существует 
множество разнообразных связей.  Такого рода связи принято назы-
вать информацией.  
Информация – это различного рода связи между явлениями 
внешней среды, а также явлениями  внутренней среды, с одной 
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стороны, и частями системы управления (системой целеобразо-
вания и системой планирования), с другой стороны, при условии, 
что эти связи имеют своим результатом определенное, соответ-
ствующее явлениям внешней среды и внутренней среды объекта, 
необходимое движение такого объекта, в функционировании ко-
торого имеет место феномен управления. 
Благодаря наличию внешней информации (информации внеш-
ней среды) система управления рассматриваемого нами объекта мо-
жет формировать модели нынешнего состояния и движения внешней 
среды этого объекта. На основе внутренней информации (о состоя-
нии и движении внутренней среды) формируются модели существу-
ющих в данный момент времени состояний и текущего функциониро-
вания объекта.  
В системах управления объектов, характеризуемых феноменом 
управления, обычно существует подсистема, функцией которой явля-
ется восприятие, первичное преобразование и дальнейшая обработка 
информации. У животных в такую систему принятия и обработки ин-
формации входят органы чувств, хотя информация может восприни-
маться ими и непосредственно, т.е. помимо органов чувств. Автома-
тические машины имеют, как правило, множество разнообразных 
датчиков, сканирующие устройства и т.д.  
В социально-экономических структурах, организациях  система 
управления включает в себя подразделения поиска, сбора, учета и 
первичной обработки информации. Система сбора и преобразования 
информации, в свою очередь, разделяется на части по признакам 
осуществления пространственных функций управления. По А. Фай-
олю, это функции управления технической деятельностью, коммерче-
ской и финансовой деятельностью, эккаунтингом, обеспечением без-
опасности и т.д.    
Функция фиксирования и учета хозяйственных операций, в том 
числе функция бухгалтерского учета, является одной из наиболее 
важных в любой организации. Кроме системы учета хозяйственных 
операций, практически в любой компании имеются системы учета 
движения персонала, системы сбора и анализа маркетинговой инфор-
мации, системы мониторинга состояния окружающей природной сре-
ды, службы связей с общественностью (public relation - PR), службы 
сбора информации для целей охраны и обеспечения безопасности и 
т.д. Отдельный блок информационных функций осуществляют систе-
мы управления технологическими процессами. Аналитические служ-
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бы осуществляют функции преобразования и представления любой 
информации в удобном для принятия решений виде.  
Информация представляет собой определенного рода модель 
реальности. Различные части внешней и внутренней информации 
есть соответствующие модели внешней и внутренней среды рассмат-
риваемого объекта.   
Системы управления включают в себя такого рода функцио-
нальные подсистемы, которые будем называть системами сбора и 
преобразования информации. 
 
Память. Прогноз 
 
Нужно обратить внимание на то обстоятельство, что цели и 
планы – это модели будущих состояний и будущего движения рас-
сматриваемого объекта.  
Для построения цели и плана требуется иметь в наличии модели 
не только настоящих состояний и движения окружающей среды и со-
стояний и движения самого объекта (внутренней среды), но также 
модели состояний и движения окружающей среды и самого объекта в 
прошлом.  
Способность функциональных частей системы управления 
объекта, в движении которого имеет место феномен управления, 
сохранять образованные ранее модели принято называть памя-
тью. 
Для формирования целей и планов, которые являются моделями 
будущего движения и будущего состояния объекта, в функционирова-
нии которого присутствует феномен управления, требуется иметь мо-
дели будущих состояний и будущего движения внешней и внутренней 
среды такого рода объекта. Формирование моделей будущих состоя-
ний и движения окружающей среды и внутренней среды данного объ-
екта осуществляется на основании сопоставления рядов составленных 
их моделей прошлых явлений окружающей среды и внутренней сре-
ды. При этом учитываются модели настоящего (нынешнего) состоя-
ния и движения внешней и внутренней среды.  
По своей сути, прогнозирование представляет собой ту или 
иную форму экстраполяции моделей прошлых явлений и настоящей 
информации, отображающих состояние и движение внешней среды и 
внутренней среды рассматриваемого объекта. 
Различные составляющие части информации есть модели насто-
ящего состояния и движения окружающей среды и внутренней среды 
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объекта. Модели прошлых состояний и движения окружающей среды 
(внешнего мира) и самого объекта имеются в наличии благодаря 
свойству памяти. На основе указанных моделей могут быть построе-
ны модели будущего – будущих состояний и движения внутренней и 
внешней среды объекта. 
Одной из весьма сложных функций системы управления являет-
ся функция формирования моделей будущих состояний и движения 
внутренней среды и внешней среды объекта.     
Модели будущих состояний и модели будущего движения 
внутренней среды и внешней среды называют прогнозами. 
Прогнозы формируются в специальной функциональной части 
системы управления - системе прогнозирования такого объекта, в 
движении которого присутствует феномен управления. 
Прогнозы состояния и движения внешней среды и внутренней 
среды субъекта требуются для формирования целей и планов субъек-
та. Такие состояния и движение внешней среды, которые обеспечи-
вают необходимые состояния субъекта, называем необходимыми со-
стоянием и движением внешней среды.  
Для формирования целей субъекта требуется создание прогно-
зов необходимых состояний и движения субъекта и прогнозов необ-
ходимых состояний и движения внешней среды субъекта системой 
прогнозирования.   
Важность составления точных прогнозов изменений внешней 
среды организаций, в частности производственных компаний, была в 
полной мере осознана к середине XX века. Составление подробных, 
развернутых, в том числе долгосрочных, прогнозов прочно вошло в 
практику менеджмента вместе с внедрением систем стратегического 
управления организациями. Прогнозы требуются также и для поста-
новки целей и разработки планов в текущем управлении организаци-
ями. Прогнозы окружающей среды особенно важны в управлении ту-
ристическими компаниями, организациями.   
 
Контроль 
 
Прогноз не вполне соответствует реально приобретаемым в бу-
дущем состояниям и движению окружающей объект среды. Сформи-
рованные на основе прогнозов цели и планы не в полной мере соот-
ветствуют  необходимым состояниям и движению объекта. План не 
соответствует полностью цели. Реальное движение, совершаемое 
объектом, не вполне соответствует модели этого движения – плану. 
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Такие несоответствия должны иметь место лишь в определенных до-
пустимых границах. 
Следовательно, реальные состояния и реальное движение объ-
екта как результат функционирования системы управления лишь в 
определенной степени соответствуют необходимым состояниям и не-
обходимому движению объекта. Для поддержания достаточной сте-
пени такого соответствия требуется наличие информационных об-
ратных связей. Посредством таких обратных связей осуществляется 
непрерывная корректировка создаваемых системой управления моде-
лей (прогнозов, целей, планов и реализации планов) с тем, чтобы ре-
гулярно приводить их в соответствие необходимым состояниям и не-
обходимому движению объекта.  
Обратные информационные связи осуществляются посредством 
наличия специальной подсистемы, входящей в систему управления, 
которая называется системой контроля.  Система контроля реализу-
ет функцию контроля. 
Контроль есть сравнение ранее сформированных моделей бу-
дущих явлений (прогнозов, целей и планов), с одной стороны, и  
моделей настоящего состояния, моделей реального движения 
окружающей объект среды и внутренней среды, с другой стороны, 
по истечении тех сроков (периодов), на которые были созданы мо-
дели будущего, т.е. по достижении этого будущего.  
Результаты этих сравнений, т.е. различия в сравниваемых моде-
лях будущего и достигнутого настоящего, есть основа корректиро-
вания прогнозов, целей, планов и функционирования системы реали-
зации планов (двигательной системы) субъекта. 
В менеджменте такими объектами (субъектами) являются орга-
низации. В соответствии с уточненными прогнозами корректируются 
цели, планы и реальное движение такого объекта, в движении которо-
го имеет место феномен управления. 
Рассматриваемые нами объекты, в движении которых в полной 
мере присутствует феномен управления, т.е. такие, которые способны 
формировать цели, планы, прогнозы (животные, человек, социальные 
структуры), в дальнейшем будут называться субъектами. Современ-
ные технические устройства, даже наиболее совершенные, не могут 
выступать в качестве субъекта. 
 До настоящего времени контроль причисляется к основным 
функциям менеджмента (управления). В англоязычной традиции тер-
мин «контроль» часто употребляется в расширительном смысле, при-
ближаясь по своему значению к русскоязычному термину «управле-
Электронный архив УГЛТУ
23 
ние», – «everything is under control» (все под контролем – ситуация 
управляема).  
  
Модель 
 
 Нам следует определить также важное и часто употребляемое 
понятие «модель». Модели – это явления, имеющие место в органах 
системы управления объекта, в движении которого присутствует 
феномен управления, сходные с явлениями окружающего мира или 
же с внутренними явлениями объекта при условии, что эти явле-
ния (в органах системы управления) имеют своим результатом не-
обходимое, соответствующее явлениям окружающего мира и 
внутренним явлениям объекта движение данного объекта. 
 Модели образуются на основании поступающей в органы систе-
мы управления информации. Поэтому виды моделей, образуемых ор-
ганами системы управления, соответствуют видам поступающей ин-
формации. В органах системы управления образуются модели явлений 
окружающего мира и модели внутренних явлений объекта. Модели 
внутренних явлений различаются между собой – это могут быть моде-
ли состояний и воспроизводственных процессов данного объекта и 
модели состояний и движения, имеющих место в органах системы 
управления. Сходство между некоторым явлением и моделью этого 
явления имеет место лишь в определенных пространственно-
временных границах. 
 Из определения модели проистекает, что информация представ-
ляет собой одну из главных форм моделей, имеющих место в системах 
прогнозирования, целеобразования, планирования, реализации и кон-
троля. Можно изобразить в более общем виде развернутую схему 
функционирования системы управления рассматриваемого нами объ-
екта (рис. 1.4).  
До сих пор мы использовали понятия «необходимое состояние 
субъекта» и «необходимое движение субъекта», определяющие такие 
состояния и такое движение данного своеобразного субъекта во внеш-
ней среде, благодаря которым обеспечивается его существование. Мы 
исходили из того, что результатом функционирования системы управ-
ления объекта (в неѐ, кроме систем целеобразования, планирования, 
прогнозирования, контроля, включаем также и систему реализации 
планов и целей) является некоторое движение в пространстве внешней 
среды (в простейшем случае это движение представляет собой меха-
ническое перемещение).  
Благодаря этому движению рассматриваемый субъект создает 
себе такие условия окружающей его среды, которые обеспечивают 
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необходимые состояния его внутренней среды, а следовательно, 
определенную форму его собственного  существования. 
 
 
 
Рис. 1.4. Полная схема системы управления 
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 Соотношения внешней среды, внутренней среды и системы 
управления объекта условно могут быть изображены так, как показа-
но на рис. 1.5. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 1.5. Условное представление соотношения внешней среды, 
 внутренней среды и системы управления объекта 
 
 
 Результатом функционирования системы управления является 
изменение окружающей объект внешней среды и внутренней среды, 
благодаря которому он приобретает необходимые состояния. Можно 
сказать, что посредством совершения того или иного движения субъ-
ект формирует вокруг себя необходимые условия окружающей его 
среды.  
 Необходимыми условиями окружающей среды  для данного 
субъекта мы называем такие условия окружающей его среды, благо-
даря которым он приобретает возможность достигать собственные 
необходимые состояния или, по-другому, необходимые состояния 
внутренней среды и, таким образом, обеспечивать свое существова-
ние. 
 Ранее мы не рассматривали, каким образом определяются необ-
ходимые состояния субъекта. Вполне очевидным представляется то 
обстоятельство, что необходимые состояния и необходимые условия 
окружающей субъект внешней среды предопределяются внутренни-
ми условиями его существования (проще это представить на приме-
ре животного).  
 Процесс взаимодействия рассматриваемого субъекта с окружа-
ющей средой будем называть процессом потребления им ресурсов 
окружающей среды.  
 Необходимые состояния объекта могут описываться множе-
ством характеристик, отображающих в первую очередь процессы 
Внешняя среда объекта 
Внутренняя среда объекта 
Система управления объекта 
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потребления объектом ресурсов окружающей его среды. По своей 
сути система управления обеспечивает наилучшие условия потребле-
ния объектом различных видов ресурсов окружающей среды. 
 Эти внутренние условия существования учитываются в функци-
онировании системы управления. Посредством оптимизации процес-
сов потребления отдельных видов ресурсов окружающей среды в си-
стеме управления строится интегральная модель оптимального вос-
производственного процесса внутренней среды и единого  оптималь-
ного состояния объекта. На основе этой модели  формируются основ-
ные цели объекта. 
 Следует отметить еще одно важное обстоятельство. Говоря «не-
обходимое состояние» или «необходимое состояние внешней окру-
жающей среды», мы допускаем неточность. Субъект имеет множе-
ство необходимых состояний, которые могут весьма значительно от-
личаться одно от другого. Отличие модели необходимого состояния 
субъекта от цели этого субъекта состоит в том, что цель подлежит ре-
ализации, т.е. цель формируется исходя из функциональных возмож-
ностей системы управления.  
 Модель необходимого состояния формируется без учета функ-
циональных возможностей  системы управления. Эта модель основы-
вается на оптимизации протекания процессов потребления ресурсов 
окружающей среды, обусловлена спецификой внутренних воспроиз-
водственных процессов рассматриваемого субъекта. 
 Модели будущих необходимых состояний субъекта, наличие 
которых требуется для функционирования системы управления,  
формируются в одной из главных функциональных частей системы 
управления, которую мы уже назвали системой прогнозирования. 
 Внутренние условия функционирования субъекта учитываются 
в функционировании системы управления благодаря наличию внут-
ренней информации, на основе которой строятся модели реальных 
внутренних состояний и внутреннего  движения субъекта, в том числе 
в главных функциональных частях системы управления. 
 Функционирование систем прогнозирования необходимых со-
стояний субъекта, прогнозирования состояний и движения окружаю-
щей среды, системы целеобразования вызывается также изменениями 
тех состояний субъекта, которые мы называем необходимыми. Необ-
ходимые состояния субъекта подвижны и определяются внутренними 
условиями функционирования субъекта в целом. 
 Таким образом, можно выделить различные виды информации. 
Информацию, построенную на основе связей системы управления 
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субъекта с внешним миром, будем называть внешней информацией. 
Информацию, построенную на основе связей системы управления с 
внутренней средой – собственными функциональными системами 
субъекта, будем называть внутренней информацией.   
 Внутренняя информация делится на информацию, отображаю-
щую протекание воспроизводственных процессов субъекта, и информа-
цию, отображающую функционирование самой системы управления. 
 Следует выделить особый род внутренней информации – ко-
мандную. Направленность ее противоположна направлению движе-
ния других видов информации. Источником такой информации явля-
ются система целеобразования и система планирования. Цель посред-
ством командной информации поступает из системы целеобразования 
в систему планирования. План посредством командной информации 
поступает в систему реализации планов и целей, результатом является 
функционирование системы реализации. 
 Из предшествующего изложения мы видели, что одной из глав-
ных общих или обобщенных функций системы управления является 
создание, формирование самых разнообразных моделей, начиная с 
такой модели, которую называют информацией, затем прогнозы, це-
ли, планы и, наконец, модели контрольной информации. Практически 
все модели, созданные системой управления, сохраняются в памяти 
рассматриваемого нами субъекта, будь то отдельный человек или ор-
ганизация.  
 Эти модели постоянно совершенствуются, детализируются, 
уточняются, усложняются в процессе их регулярной реализации, 
применения на практике. Ранее было сказано, что  создание и усо-
вершенствование моделей в процессе их регулярной, периодической 
реализации называется процессом обучения определенного субъекта. 
 Совокупность периодически реализуемых моделей, опробован-
ных и усовершенствованных в процессе практического применения, 
хранящихся в памяти определенного рассматриваемого субъекта – 
человека или организации, принято называть знанием или накоплен-
ным знанием.  
 Система управления некоторого субъекта, способного к обуче-
нию, постоянно или регулярно генерирует новые модели, успешно 
реализуемые на практике и подлежащие хранению в памяти. Такие 
новые опробованные в практике модели называют новым знанием. 
Накопление нового знания есть, как мы узнаем далее, главная состав-
ляющая всякого инновационного процесса, столь важного в деятель-
ности современных компаний, действующих в сфере сервиса. 
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1.3. Сущность  менеджмента. 
Функции  менеджмента 
 
 Системой управления называем совокупность главных функ-
циональных частей такой системы, в которую включены следующие 
подсистемы: система сбора и первоначального преобразования ин-
формации, система прогнозирования, система целеобразования, си-
стема планирования, система реализации планов и целей, система 
контроля.   
 
Управление 
 
 Теперь мы в состоянии сказать, что собой выражает понятие 
«управление» в самом общем виде.  
 Управление – это совокупность процессов, протекающих в 
специализированной системе (называемой нами системой управ-
ления) такого объекта, в движении которого присутствует фе-
номен управления.  
 Эти процессы имеют место в функциональных частях системы 
управления. К таким процессам в первую очередь относятся: сбор  и 
обработка информации о состоянии и движении внешней среды и 
внутренней среды, прогнозирование (прогнозирование необходимых 
состояний самого объекта, прогнозирование состояний и движения 
окружающей среды), целеобразование, планирование, реализация 
планов и целей, контроль (рис. 1.6). Эти процессы представляют со-
бой основные функции управления.  
 
Рис. 1.6. Схема управления процессом производства продукта 
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 Более полную, развернутую характеристику понятия «управле-
ние» можно представить следующим образом. Управление есть неко-
торый повторяющийся циклический процесс, который состоит из 
последовательных  фаз. Главные из этих фаз принято называть ос-
новными функциями управления. К основным функциям управления 
относят сбор и обработку информации, прогнозирование, целеобра-
зование, планирование, реализацию планов, контроль (рис. 1.7).  
 
 
  
Рис. 1.7. Функции управления процессом производства продукта 
  
 
Управленческий цикл 
 
 Каждая из функций управления осуществляется в течение опре-
деленного периода времени. Время осуществления всех последова-
тельных функций управления имеет вполне определенную для каждо-
го объекта протяженность и называется временем цикла управления, 
или управленческим циклом  (рис. 1.8).   
 
 
Рис. 1.8. Схема управленческого цикла 
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 Следует отметить еще одно важное отличие процессов управле-
ния в социально-экономических  системах, в организациях от процес-
сов управления в технических устройствах и живых организмах. Это 
отличие состоит в том, что в технических устройствах и живых орга-
низмах осуществляется процесс производства только лишь одного 
продукта, а в социальных системах единовременно осуществляется 
процесс производства многих видов продукта.  
 Для технических устройств и живых организмов результатом их 
функционирования или продуктом являются изменения во внешней и 
во внутренней среде такого объекта. В социально-экономических 
структурах, в организациях осуществляется производство  многих ви-
дов материального и нематериального продукта, в том числе произ-
водство услуг. Действие производственной системы обычно пред-
ставляется в виде простой логической схемы (рис. 1.9).  
 
 
Рис. 1.9. Действие производственной системы 
 
 
 Изображенная на схеме (рис. 1.9) производственная система 
представляет собой не что иное, как систему реализации целей и пла-
нов в схеме системы управления (см. рис. 1.6). Поэтому принято го-
ворить об управлении производственными ресурсами, не забывая о 
том, что сама система реализации целей и планов, или производ-
ственная система, является частью единой системы управления. Мы 
можем объединить эти две схемы и получить схему, изображенную на 
рис. 1.10. 
Специфика многих реально действующих компаний, в первую 
очередь компаний сервиса и туризма, состоит в том, что такие компа-
нии осуществляют производство довольно большого числа видов 
продуктов. Некоторые из видов производимого продукта поступают 
во внешнюю среду, на рынок, другие виды продукта потребляются 
внутри компании. Производство отдельного вида продукта в настоя-
щее время принято называть бизнес-процессом.  
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Продукт 
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Рис. 1.10. Производственная система и система управления ресурсами компании 
 
 
Этот подход к рассмотрению деятельности компании  соответ-
ствует взглядам А. Файоля, который считал, что для любой организа-
ции характерно наличие нескольких или многих видов деятельности, 
которые он описал в форме шести функций в пространстве (произ-
водство, коммерческая деятельность, финансовая деятельность, без-
опасность, эккаунтинг, управление). 
 В рамках одной компании осуществляется управление движени-
ем ресурсов, которые заняты в различных процессах производства 
многих видов продукта. Такими продуктами в компаниях сервиса и 
туризма являются различные виды услуг: туристические, гостинич-
ные, транспортные, экскурсионные, общественного питания и т.д. 
 Вместе с тем в компаниях сервиса и туризма осуществляется де-
ятельность, результатом которой выступают сами производственные 
ресурсы. В этом случае производственные ресурсы компании (напри-
мер, рабочая сила, капитал) сами в определенной своей части являют-
ся продуктом компании. Будучи произведенными в компании, эти ре-
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сурсы применяются в процессе производства рыночного продукта – 
услуг.  
 Таким воспроизводимым самой компанией ресурсом выступает ее 
собственный персонал или определенные качества персонала. Процесс 
подготовки персонала имеет своим результатом, в частности, такой 
продукт, как мотивированность работников. Мотивированный работник 
готов к участию в производстве рыночного продукта, в частности, услу-
ги, производимой компанией сервиса и туризма.  Поэтому в качестве 
одной из пространственных функций системы управления  компании  
выделяется функция мотивирования работников. 
 Если в качестве продукта компании выступает ее собственная 
система управления, то следует рассматривать функцию организовы-
вания, т.е. производства или воспроизводства собственно системы 
управления компании (по А.Файолю это функция организации).   
 Можно упростить схему, изображенную на рис. 1.10. Все систе-
мы, представленные на этом рисунке, кроме системы реализации 
(производственной системы), осуществляют те или иные функции 
моделирования. Поэтому эти подсистемы могут быть представлены 
как единая система моделирования, что показано на рис. 1.11. 
 
Рис. 1.11. Производственная система компании и система моделирования 
 
 
 Как уже ранее говорилось, менеджмент представляет собой 
совокупность процессов управления, протекающих в организациях. 
Вообще говоря, определение понятия «менеджмент» посредством ис-
пользования термина «управление» является не вполне точным, кор-
ректным.  
 Если рассматривать фирму в качестве некоторого целостного 
субъекта, который функционирует благодаря осуществлению функ-
ций управления, то любая составная часть фирмы (завод, цех, брига-
да, отдельный работник) также функционирует посредством управле-
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ния. Можно говорить, что в фирме существует многоуровневая си-
стема управления, которую мы и будем в дальнейшем рассматривать.  
Для того чтобы проникнуть в сущность такого достаточно 
сложного явления, каким является менеджмент, мы фактически ис-
пользовали тот подход, который столь удачно нашел и применил      
А. Файоль. Он разделил процесс управления (менеджмент) на после-
довательные во времени фазы – функции управления. Функции 
управления во времени следует отличать от упоминавшихся ранее 
функций управления процессами деятельности компании, разделен-
ными в пространстве, также описываемые А. Файолем.  
 Нужно иметь в виду, что А. Файоль, предлагая разделение про-
цесса управления на функции, исходил из собственного исторически 
ограниченного опыта управления крупной компанией в конце XIX – 
начале XX веков. В силу этого обстоятельства функции, указанные 
этим выдающимся практиком и теоретиком менеджмента, в опреде-
ленной своей части отличаются от тех функций, которые мы указали 
ранее.    
 Дело в том, что в условиях стабильного спроса на продукцию 
компании, не столь острой, как это имело место во второй половине 
XX века, конкуренции, относительной неизменности техники и тех-
нологии такие функции, как целеобразование и прогнозирование, не 
требовали к себе особенного внимания. Фактически функция плани-
рования в то время подразумевала или включала в себя как постанов-
ку целей, так и прогнозирование.  
 Функционирование технических устройств и воспроизводствен-
ные процессы в организмах животных за пределами системы управ-
ления осуществляются на основе саморегулирования. Для животных 
и человека эти процессы принято называть гомеостазом. Саморегули-
рование представляет собой поддержание некоторого состояния 
устойчивого равновесия. Примером саморегулирования в машине 
может служить центробежный регулятор скорости вращения вала па-
ровой машины, так называемый регулятор Уатта. 
 В многообразных социально-экономических структурах присут-
ствуют как различные формы управления, так и процессы саморегу-
лирования. Свободный рынок, функционирующий на основе ценовых 
механизмов, объединяющий в нечто целостное территориальные со-
циально-экономические структуры, действует благодаря процессам 
саморегулирования.      
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Отношение 
 
 Специфическую форму связи между субъектом, в движении ко-
торого присутствует феномен управления, и разнообразными частями 
внешнего мира принято называть отношением. Такая форма связи 
обусловлена функционированием системы управления, наличием оп-
ределенной совокупности моделей в функциональных частях системы 
управления. Такого рода моделями являются модель необходимого 
состояния рассматриваемого субъекта, система целей, система пла-
нов, модели реального настоящего состояния и движения окружаю-
щей среды, прогнозы состояния и движения окружающей среды, а 
также модели настоящего состояния рассматриваемого субъекта.       
В узком смысле слова отношением некоторого субъекта к опреде-
ленным составляющим частям внешнего мира называют сово-
купность моделей в системе управления (модели необходимых со-
стояний, модели настоящего состояния и движения внешней сре-
ды и внутренней среды субъекта, цели, планы, прогнозы).  
 Отношение некоторого субъекта может быть определено как 
накопленные знания по поводу определенного явления, в частности 
объекта (или субъекта), внешней или внутренней среды данного 
субъекта. Отношение имеет две самые общие характеристики. Во-
первых, отношение характеризуется направленностью, поскольку это 
есть знания по поводу конкретного  явления (объекта или субъекта). 
Во-вторых, отношение представляет собой некоторую совокупность 
конкретных или специализированных в определенной области зна-
ний. Другими словами, отношение отображает не всю совокупность 
знаний по поводу объекта, а определенную, достаточно узко направ-
ленную, требуемую для совершения определенных действий часть 
знаний. В-третьих, отношение есть такие знания, которые реализуют-
ся в последующих действиях данного субъекта, в поведении 
(behavior) субъекта.  
 
 
1.4. Организация как совокупность людей, 
связанных системой отношений управления 
 
 
К середине ХХ века во взглядах на менеджмент утвердились 
представления о важности человеческого фактора в управлении орга-
низациями. На этой  основе формируются идеи школы человеческих 
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отношений.  Становление школы человеческих отношений принято 
связывать с именами ученых, привнесших  методы психологических 
исследований в практику менеджмента. Среди этих ученых наиболее 
известны Густав Мюнстерберг, Мери П. Фоллет, Элтон Мэйо. 
 Оперирование в практике менеджмента отношениями между 
людьми связано с определенными сложностями. Эти сложности обу-
словлены тем обстоятельством, что столь эфемерный предмет, каким 
являются отношения между людьми, не подлежит непосредственному 
наблюдению и, естественно, его невозможно измерить. В соответ-
ствии с идеями философского позитивизма (Огюст Конт) наука долж-
на оперировать понятиями, отражающими явления, которые могут 
наблюдаться и подлежат измерению. Из этих положений исходят 
идеи бихевиоризма в менеджменте. Поведение людей есть результат 
функционирования отношений, складывающихся между ними. Пове-
дение подлежит наблюдению и может быть измерено. Бихевиоризм в 
менеджменте представлен в работах Дугласа Макгрегора, Абрахама 
Маслоу. 
Отношения делятся на две большие группы. Во-первых, это от-
ношения к некоторым материальным объектам, которые мы называем 
формами присвоения этих объектов. Во-вторых, это отношения меж-
ду субъектами, или людьми, их мы называем общественными отно-
шениями. Среди общественных отношений могут быть выделены от-
ношения собственности, отношения идентификации субъектов, от-
ношения управления и др.  
На уровне обыденного сознания можно сказать, что мое отно-
шение к данному явлению окружающего мира есть то, что я думаю об 
этом явлении, при условии, что я поступаю в соответствии с моими 
мыслями.   
  Поскольку мы определились, что объектом, который мы будем в 
дальнейшем рассматривать, являются некоторые общественные 
структуры, следует указать основные составляющие части таких 
структур. К таким составляющим относятся, во-первых, собственно 
люди, во-вторых, отношения, в-третьих, материальные части соци-
альных структур и, наконец, различные составляющие окружающей 
внешней среды.   
Нужно признать, что главными составляющими социальных 
структур выступают люди как носители определенных отношений, и 
собственно отношения. Люди, связанные общественными отношени-
ями, представляют собой общество или организацию. 
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Специфические отношения связывают людей и материальные 
составляющие социальных структур, которые обычно называют тех-
никой, а также людей и объекты окружающей внешней среды. Ранее 
говорилось, что результатом функционирования системы управления 
является изменение окружающей данный субъект внешней среды, или 
же субъект приводит в движение составляющие окружающей его сре-
ды. В обыденной речи это выражается посредством утверждения, что 
человек, приводя в движение составные части окружающей его внеш-
ней среды, «управляет» ими. В качестве таких частей выступают ма-
териальные предметы, другие люди и отношения.  
Таким образом, мы можем сказать, что рассматриваемый субъ-
ект (человек) «управляет» вещами, другими людьми (группами лю-
дей), отношениями. В том случае, когда некоторый субъект «управля-
ет» определенными вещами, эти действия принято называть присвое-
нием  данных вещей.  
Отношения присвоения традиционно делят на отношения поль-
зования, отношения владения и отношения распоряжения. В процессе 
взаимодействия человека с материальными объектами окружающей 
его среды в общем случае функционируют все три формы присвоения 
этих объектов. Присвоение материальных объектов в форме пользо-
вания означает применение их в соответствии с их свойствами в вос-
производственном процессе социально-экономической структуры. 
Присвоение некоторых материальных объектов в форме владения 
есть функция сторожа, благодаря которой предотвращается присвое-
ние данных вещей другими субъектами. Присвоение материальных 
объектов в форме распоряжения означает действия по изменению 
субъекта присвоения, т.е. изменение отношений собственности под-
разумевает изменение собственника этих объектов. 
Среди всей совокупности отношений, связывающих людей в со-
циальных структурах, мы будем рассматривать, в первую очередь, 
отношения собственности и отношения управления.  
Отношение собственности представляет собой отношение 
между людьми по поводу присвоения материальных объектов окру-
жающей людей среды. Элементарное (простейшее) отношение соб-
ственности есть отношение между двумя субъектами, из которых 
один может быть обозначен как собственник определенного объекта 
собственности, а второй – несобственник этого объекта. Элементар-
ное отношение собственности включает в себя два противоположно 
направленных отношения. Отношение собственника данного матери-
ального объекта к несобственнику состоит в том, что собственник 
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предполагает согласие своего контрагента на присвоение им данного 
объекта собственности. Отношение несобственника к собственнику 
состоит в том, что он (несобственник)  согласен с данным присвоени-
ем объекта собственности собственником. 
Отношения собственности могут связывать более двух человек. 
Собственнику могут противостоять несколько или множество несоб-
ственников. Собственник может быть представлен не одним субъек-
том собственности, а несколькими, осуществляющими совместно 
присвоение одного и того же  объекта собственности. Отношения 
собственности играют важную роль в формировании систем управле-
ния, в деятельности организаций. 
Как уже говорилось, термин «менеджмент» отражает процессы 
управления в социальных структурах, которые опосредованы отно-
шениями управления.  
Отношение управления есть отношение, которое связывает, 
по меньшей мере, двух человек. Элементарное отношение управления 
включает в себя отношение власти и отношение подчинения. Если в 
некоторой социальной структуре люди связаны определенной систе-
мой отношений и главными, определяющими, в этой системе отно-
шений выступают отношения управления, то такая социальная струк-
тура называется организацией. 
Простейшее отношение управления связывает двух человек, 
из которых один является управляющим, а другой управляемым. 
Отношение управления включает в себя два составляющих от-
ношения. С одной стороны, отношение власти, носителем кото-
рого выступает управляющий, а с другой – отношение подчине-
ния, носителем которого выступает управляемый.  
Управляющий является источником командной информации 
(или просто команды). Управляемый (субъект) выступает получате-
лем и исполнителем командной информации. Два субъекта, связан-
ные отношениями управления, представляют собой простейшую ор-
ганизацию. 
Для того чтобы люди могли вступать в какие бы то ни было по-
ложительные, созидательные общественные отношения, требуется 
взаимная идентификация «свой – чужой».   
Отношения типов «свой – чужой» являются наиболее древними, 
изначальными общественными отношениями, лежащими в самой ос-
нове функционирования любого общества, любой организации, впро-
чем, столь же древними и изначальными, как и отношения собствен-
ности «мое – не мое».  
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В практике современных компаний отношения идентификации 
формируются, в частности, в процессе найма на работу в данную 
компанию между претендентами (соискателями рабочего места) и ра-
ботниками кадровых служб, кадровых агентств. В случае формирова-
ния взаимного положительного имиджа, т.е. формирования взаимного 
положительного отношения идентификации – взаимное отношение 
«свой», определяется некоторое место в организационной структуре  
(управленческой иерархии компании), т.е. устанавливаются отноше-
ния старшинства. Результатом этого являются формирование и нача-
ло функционирования определенных конкретных отношений управ-
ления  между данным работником и его руководителями, а также 
между этим работником и его подчиненными.  
Среди формальных отношений, функционирующих в организа-
ции, большое значение имеют долговые отношения. 
Простейшее долговое отношение есть отношение между 
двумя субъектами, один из которых (кредитор) является носите-
лем отношения требования по поводу определенного объекта дол-
га (вещи) к другому субъекту (должнику), который является но-
сителем отношения долгового обязательства к кредитору по по-
воду данного предмета долга. 
Долговыми отношениями являются отношения, функциониру-
ющие в компании, организации между наемным работником, высту-
пающим в качестве кредитора по поводу заработной платы, и работо-
дателем, выступающим в качестве должника, несущим долговое обя-
зательство по поводу этой заработной платы. Система такого рода 
долговых отношений лежит в основе системы отношений управления 
(системы отношений власти и подчинения) любой современной  ком-
пании, в том числе компании в сфере сервиса и туризма.  
Здесь будет уместным вспомнить, что Ф.У. Тейлор начинал 
свою работу, которая привела к созданию его учения о менеджменте 
и школы научного управления, именно с исследования систем сдель-
ной заработной платы. 
 
Вопросы для обсуждения 
 
1. Менеджмент как отрасль научного знания. 
2. Место теории менеджмента в системе экономических наук. 
3. Объект и предмет изучения менеджмента в сервисе и туризме. 
4. Методы научного исследования менеджмента в сервисе и ту-
ризме. 
Электронный архив УГЛТУ
39 
5. Общее и различное в содержании понятий «менеджмент» и 
«управление». 
6. Основные понятия теории управления: цель, план, реализация 
планов и целей. 
7. Определение понятий «информация», «память», «прогноз», 
«модель».  
8. Самая общая классификация видов информации и типов мо-
делей. 
9. Информация как форма моделей. 
10. Основные функции управления во времени: целеобразование, 
планирование, реализация планов и целей, контроль, прогнозирова-
ние, сбор и преобразование информации. 
11.  Выделение основных функциональных (во времени) частей  
системы управления. 
12.  Представление о внешней среде организаций, необходимые 
условия внешней среды.     
13. Схема системы управления в развернутом виде. 
14.  Определение понятия «управление», функции управления как 
составные части процесса управления. 
15. Понятие управленческого цикла. 
16.  Понятие «отношение», его связь с понятием «управление». 
17.  Определение отношений управления, носители отношений 
управления. 
18.  Определение понятия «организация». 
19.  Отношения присвоения объектов собственности – пользова-
ние, владение, распоряжение.  
20.  Отношения собственности, их значение в управлении органи-
зациями (в менеджменте). 
21.  Отношения идентификации «свой  чужой» и их значение в 
формировании организации. 
22.  Долговые отношения и их значение в функционировании си-
стемы управления компании. 
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Глава 2 
 
ОПЫТ  МЕНЕДЖМЕНТА  ЗА  РУБЕЖОМ,  
ЕГО  ИСПОЛЬЗОВАНИЕ  В  РОССИИ 
 
 
2.1. Развитие теории управления 
 
 
Эволюция теории управления 
 
 Менеджмент представляет собой процесс управления в органи-
зациях. Первые представления об управлении организациями в каче-
стве специфического вида деятельности начали складываться не 
позднее VI тысячелетия до новой эры вместе с формированием пер-
вых цивилизаций, появлением товарного производства, одновременно 
с возникновением первых государств древности (Шумер, Вавилон, 
Египет). В настоящее время считается, что шумеры в IV тысячелетии 
до новой эры первыми создали цивилизацию, ранее других народов 
древности формировали государственные образования, строили горо-
да. Государственное управление неизбежно связано с функцией сбора 
налогов, учетом имущества и обязательств хозяйствующих субъектов 
перед государством. Исполнение функции сбора налогов требовало 
налаженной системы учета. Потребность ведения государственного 
учета привела  к созданию шумерами самой древней из известных си-
стем письменности – клинописи и системы счета. Те же причины по-
будили египтян к созданию  иероглифического письма, а также алфа-
витного письма. 
 Потребности управления государственным хозяйством, рабо-
владельческими хозяйствами, хозяйственной деятельностью церквей 
обусловили развитие письменности и счета, позволяющих фиксиро-
вать факты этой деятельности и систематизировать их.  
 Весьма ценным был опыт государственного управления строи-
тельством каналов для осушения болот и строительством дорог, фор-
тификаций, культовых сооружений. Строительство пирамид в Древ-
нем Египте требовало умения управлять деятельностью десятков ты-
сяч работников. Требовалось умение управлять государственным хо-
зяйством посредством аппарата чиновников.  
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 Обеспечение государственной безопасности со времен появле-
ния первых цивилизаций и до настоящего времени требовало  осу-
ществления функций организации вооруженных сил и управления 
войсками. Деятельность по реализации этих функций представляет 
собой весьма специфическую и вместе с тем чрезвычайно важную и 
обширную сферу приложения знаний и умений в области управления 
в организациях, т.е. менеджмента.     
 До нашего времени дошли письменные источники, несущие 
сведения о представлениях древних авторов о правилах управления 
государственным хозяйством. Примерами являются «Поучение Ге-
раклеопольского  царя своему сыну Мерикару» (XXI в. до н.э.), «Свод 
законов Хаммурапи» (XVIII в. до н.э.).  
   
 
 
Скульптурный портрет Сократа  
работы Лисиппа 
Представления о правилах 
рационального управления произ-
водством в рабовладельческих 
хозяйствах получили свое перво-
начальное развитие при проведе-
нии сельскохозяйственных работ, 
в рабовладельческих ремеслен-
ных мастерских, при организации 
управления домашним хозяй-
ством.  
Систематическое изложение 
взглядов на управление государ-
ством и хозяйственными процес-
сами было дано античными авто-
рами. Одним из первых, кто пред-
ставил описание управления как 
особой сферы деятельности, был 
Сократ (470 – 399 гг. до н.э.). Он 
анализировал различные формы 
управления.  
Платон (428 – 348 гг. до н.э.) создал классификацию форм госу-
дарственного управления, пытаясь разграничить функции органов 
управления. 
 Ученик и последователь Платона – Аристотель (384 – 322 гг. до 
н.э.) заложил основы учения об управлении домашним хозяйством. 
Аристотель начинает свое экономическое исследование с анализа ве-
дения домашнего хозяйства, которое представляет собой форму 
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управления домочадцами и рабами. Именно эти вопросы подлежат 
рассмотрению в работах Аристотеля.   
 
 
Платон 
 
 
Аристотель 
(копия работы Лисиппа) 
 
Ведение рабовладельческого хозяйства требовало применения 
методов прямого принуждения, страха наказаний. Система прямого 
принуждения к труду в дальнейшем показала свою неэффективность 
и была заменена сначала крепостным трудом, а затем системой наем-
ного труда.   
 
 
 
Лука Пачоли 
Большое значение для совер-
шенствования методов управления 
капиталистическими предприятиями 
имело  развитие систем хозяйствен-
ного учета. В XIV – XV вв. была 
разработана система бухгалтерского 
учета, основанная на принципе 
двойной записи. Последовательное 
описание венецианской системы 
учета дано в работе итальянского ма-
тематика Л. Пачоли (1445 – 1517 гг.) 
«Трактат о счетах и записях». 
 Развитие товарного производства обусловило появление более 
совершенных, чем прежде, методов управления организациями, в 
первую очередь капиталистическими фирмами, предприятиями. 
Взгляды на управление прогрессировали по мере развития техники и 
способов организации производства, прогресса в формах обмена то-
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варами, усложнения технологий, появления новых средств транспорта, 
путей сообщения, средств связи и обработки информации. Современ-
ные теории менеджмента появляются во второй половине ХIХ века. 
 
Классификация взглядов на теорию менеджмента 
 
Существуют различные классификации теорий менеджмента. 
Можно выделить несколько классификационных признаков выделе-
ния взглядов на менеджмент. В качестве таких классификационных 
признаков могут рассматриваться различные методы, применяемые в 
исследованиях, выделение определенного предмета исследования, 
выделение некоторого объекта исследования. 
В соответствии с методом исследования могут быть выделены 
следующие типы классификаций учений о менеджменте: 
1) исторический метод в менеджменте основан на система-
тизации учений о менеджменте в соответствии с порядком и последо-
вательностью их возникновения. Этот метод иначе называют выделе-
нием школ менеджмента; 
2) системный метод в менеджменте получил распростране-
ние вместе с развитием теории систем; 
3) ситуационный метод (подход) исследований в менеджмен-
те нашел свое применение вместе с признанием важности учета состо-
яния и процессов внешней среды и внутренней среды организаций; 
4) процессный метод (подход) исследований в менеджменте 
исходит из того, что управление есть сложный процесс, включающий 
в себя множество взаимосвязанных повторяющихся управленческих 
функций. 
Среди методов исследования, применяемых в учениях менедж-
мента, могут быть выделены два крупных направления: 
1) инженерные методы (подходы); 
2) психологические методы (подходы). 
 В качестве классификационных  признаков учений менеджмента 
могут быть приняты различные объекты исследования. Объектами 
исследования в различных учениях менеджмента выступают отдель-
ные работники, группы работников, формальные подразделения ком-
паний, предприятия, фирмы, организации, государственные учрежде-
ния. Кроме того, объектами исследования являются отрасли матери-
ального производства, отрасли сферы услуг (сервиса), виды деятель-
ности внутри компаний, теории принятия решений и т.д. 
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 Классификационным  признаком выделения учений менеджмен-
та может быть избран предмет исследования. Предметом исследова-
ния в менеджменте могут выступать функции работника, непосред-
ственно осуществляющего производственную деятельность, отноше-
ния работника с управленцами, психологические функции отдельных 
работников и групп работников, функции и отношения работников на 
разных уровнях управленческой иерархии, отношения внутри фор-
мальных и неформальных групп работников, отношения лидерства, 
отношения линейных и функциональных руководителей и т.д. 
Исторический подход к классификации теорий менеджмента с 
позиций школ управления позволяет рассматривать различные част-
ные системы методов управления. В настоящее время в российской 
литературе принято выделять следующие основные школы менедж-
мента, расположенные в историческом порядке возникновения: 
1) школа научного управления; 
2) административная (или классическая) школа; 
3) школа человеческих отношений; 
4) бихевиористские учения (школа науки о поведении); 
5) математическая школа (или школа количественных методов). 
 
Школа научного управления 
 
Школа научного управления относится к ранним системам ме-
неджмента. Данное направление развивалось инженерами  практи-
ками управления. Они использовали инженерный (механистический, 
машинный) подход к исследованию и развитию менеджмента. Это 
направление изысканий в менеджменте получило развитие на круп-
ных промышленных предприятиях, выпускающих относительно про-
стую, массовую,  однородную материальную продукцию. Изучались, 
главным образом, процессы производства. Объектом исследования 
выступает по большей части отдельный работник или группы работ-
ников. В качестве предмета исследования выделяются производ-
ственные функции работника. Эти функции работника характеризу-
ются относительной простотой и повторяемостью. Другим предметом 
исследования в рамках анализируемого направления выступают от-
ношения производственного работника с руководителями производ-
ства по поводу оплаты труда. Также рассматривается проблема разде-
ления и специализации управленческого труда в рамках линейно-
функциональной схемы. Данные методы давали хорошие результаты 
в условиях простых и неизменных функций работников, которые 
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предполагали длительное постоянство технологий. Неизменность 
технологий возможна лишь в условиях относительно стабильной 
внешней среды компаний. 
Одним из основоположников направления идей научного       
менеджмента является Фредерик Уинслоу Тейлор (1856  1915).   
Ф.У. Тейлор учился во Франции, Германии, закончил Гарвардский 
юридический колледж,  некоторое время работал в металлургической 
компании «Midvale Steel Works». Учился по вечерам, получил степень 
инженера-механика в технологическом институте Стивенса (1883 г.). 
 
 
 
Фредерик Уинслоу Тейлор 
(Frederick Winslow Taylor), 
американский инженер, 
основоположник идей 
научного менеджмента 
 
Начав карьеру с места разнорабо-
чего, затем, пройдя должности лекаль-
щика, механика, начальника механиче-
ских мастерских, он довольно быстро 
(через шесть лет после поступления в 
компанию) получил место главного ин-
женера. В 1884 г. Ф.У.Тейлор впервые 
применил систему дифференцированной 
оплаты труда.  Наиболее известны рабо-
ты Тейлора, посвященные менеджменту, 
такие, как «Сдельная система» (1895), 
«Цеховой менеджмент» (1903), «Прин-
ципы научного управления» (1911). 
 Один из первых экспериментов 
Тэйлора, проведенный в 1888 г., состоял 
в рационализации работы двух грузчиков 
сыпучих материалов. Наиболее известен 
опыт Тейлора, проведенный в 1898 г. в 
компании «Бетлехим Стил», признанный 
классическим. Работа состояла в погруз-
ке чугунных болванок на железнодо-
рожные платформы (или же разгрузке с 
платформ). Применение метода Тейлора 
позволило увеличить дневную выработку рабочего в 3,8 раза.  
 Другой опыт позволил определить количество железной руды 
или угля, которые должен поднимать рабочий на лопатах различного 
размера. Условие состояло в том, чтобы в продолжение длительного 
времени работник не терял способность сохранять высокий уровень 
интенсивности труда. Были выбраны оптимальная форма и емкость 
лопаты. Определено, что вес груза должен составлять 21 фунт (при-
мерно 9,5 кг). Важным итогом опытов был тот результат, что 
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наибольшее повышение производительности труда обеспечивается 
рациональным чередованием труда и перерывов для отдыха. Выра-
ботка рабочих увеличилась в 3,7 раза. Заработок рабочего увеличи-
вался на 63 %. 
Своеобразным аналогом такого рода экспериментов Ф. Тейлора 
в СССР явился опыт становления стахановского движения. Забойщик 
шахты «Центральная-Ирмино» (Донбасс) А.Г. Стаханов за смену (5 ч. 
45 мин.) в ночь с 30 на 31 августа 1935 г.  добыл 102 тонны угля при 
норме выработки в 7 тонн, превысив норму в 14,6 раза. 19 сентября 
того же года он добыл 227 тонн угля. 
Ф. Тейлором был разработан метод разделения процесса труда 
на возможно мелкие составные части. Эти элементарные части про-
цесса труда измерялись по времени и по величине усилий, затем фик-
сировались. Для измерения элементарных операций впервые исполь-
зовался хронометраж. Таким методом определялись оптимальные 
способы совершения производственных действий. Впоследствии эти 
эксперименты привели исследователей к идее закрепления элемен-
тарных операций за отдельными работниками, на основе чего оказа-
лось возможным разрабатывать и внедрять в производство конвейер-
ные технологии.     
 Ф. Тейлор создал собственную компанию по консультированию 
и исследованиям в сфере научного менеджмента. В 1911 году он со-
здает Общество содействия научному менеджменту, которое позднее 
получило название Общества Тейлора.  
Влияние Ф. Тейлора на развитие науки управления весьма вели-
ко. Система научного управления противопоставлялась традицион-
ным для своего времени взглядам на менеджмент. В целом учение 
Тейлора базируется на механистическом понимании труда человека в 
системе производства. Он ставил перед собой задачу повышения про-
изводительности труда посредством увеличения производительной 
силы труда благодаря рационализации операций, оптимизации трудо-
вых функций и увеличению интенсивности труда. 
Тейлор исходил из того, что рабочие по своей природе не 
склонны к интенсивному инициативному труду, рационализация  
трудовых функций требует повышения уровня оплаты труда рабоче-
го. Будучи инженером, Тейлор рассматривал труд рабочего с позиций 
функционирования машинного производства. Рабочий виделся ему 
дополнением машины. Движения работника в представлении  инже-
нера должны быть столь же рациональны, как и действие машины.  
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Ф. Тейлор сформулировал основные принципы своей теории 
научного управления: 
- разработка оптимальных методов осуществления работы на 
основе минимизации усилий и затрат по времени; 
- нормирование операций - разработка стандартов производи-
мых операций и приведение в соответствие им действий работника; 
- подбор, расстановка на рабочие места и обучение должны 
осуществляться в соответствии со способностями человека; 
- оплата труда рабочего должна производиться в соответствии с 
результатами его деятельности; 
- специализация менеджеров на управлении определенными 
видами производственной деятельности, применение линейно-
функциональной схемы управления; 
- для того чтобы преодолеть неприятие новых методов органи-
зации труда, менеджерам требуется поддерживать добрые отношения 
с рабочими. 
Ф. Тейлор выделил функцию планирования из общего процесса 
управления. Естественным продолжением и развитием идей Ф. Тей-
лора было обоснование теории и практики поточного массового про-
изводства, в том числе конвейерного производства. Дробление опера-
ций до самых простейших и специализация на них отдельных работ-
ников вместе с технологией подачи по конвейерной линии предмета 
труда к рабочим местам позволили многократно повысить производи-
тельную силу и интенсивность труда. Такие изменения в организации 
труда неизбежно сопровождались повсеместной стандартизацией 
производимой продукции, комплектующих частей, технологий, ма-
шин, оборудования, инструментов. Все это имело своим результатом 
скачкообразный рост производительности труда.  
Массовое производство такого технически сложного продукта, 
каким являлся автомобиль, удалось наладить только благодаря этим 
организационным и технологическим нововведениям на заводах        
Г. Форда. В силу этого само направление развития менеджмента по-
лучило название «фордизм». Работа Генри Форда (1863 – 1947) «Моя 
жизнь, мои достижения» представляет собой вклад в теорию менедж-
мента. 
Применение конвейерного метода организации производства 
потребовало во многом изменить подходы к выстраиванию системы 
производственных и социальных отношений  в компаниях,  внедряв-
ших такие формы производства. Сдельная оплата труда заменялась 
повременной, одним из главных факторов, влияющих на результаты 
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производства, становится способность к согласованной, коллективной 
работе и взаимодействию подразделений. В компаниях Г. Форда была 
введена чрезвычайно жесткая дисциплина, рабочие побуждались сле-
дить друг за другом и докладывать руководству о допущенных нару-
шениях установленного порядка и сбоях в процессе производства, со-
держалась собственная полиция, в течение продолжительного време-
ни не позволялась деятельность профсоюзов. 
 
 
 
Генри Форд (Henry Ford), 
основатель автомобильных заводов 
«Форд» (Ford Motor Company) 
 
В нашей стране конвейерное 
производство получило самое ши-
рокое распространение на пред-
приятиях, принадлежащих разно-
образным отраслям производства. 
В годы войны конвейерное про-
изводство было налажено на 
предприятиях танковой промыш-
ленности.    
Учение Тейлора  было наце-
лено на повышение производи-
тельности труда отдельного ра-
ботника, рост эффективности про-
изводственных процессов произ-
водственного  подразделения,  ор-
ганизации, отдельной компании.  
Вместе с тем школа научного управления оказала большое воздей-
ствие на общие представления о менеджменте, управлении в целом. 
Развитие школы научного управления связано с именами таких уче-
ных, как Гаррингтон Эмерсон, Генри Форд, Фрэнк Гилбрет, Лилиан 
Гилбрет, Генри Гантт. 
 
Административная (классическая) школа управления 
 
Теория научного управления, созданная У. Тейлором и его по-
следователями, была направлена, главным образом, на решение задач 
оптимизации производственных функций отдельных работников, рас-
сматривались структурные подразделения, осуществляющие произ-
водственную деятельность. Однако этот подход не позволял оптими-
зировать деятельность организации – компании в целом. Задача 
управления компанией как единой целостной системой  была постав-
лена и решалась французским практиком и теоретиком менеджмента 
А. Файолем. Это направление исследований в рамках теории управ-
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ления было названо административной (или классической) школой 
менеджмента.  
Классическая школа менеджмента так же, как и школа научного 
управления, носит на себе печать инженерного подхода,  развивалась 
инженерами-управленцами. Данное направление исследовало практи-
ку менеджмента как целостной системы на крупных промышленных 
предприятиях, производящих не только простую, но всегда массовую,  
материальную продукцию. Изучались разнообразные процессы и 
функции промышленной компании. Объектом исследования являлась 
компания в целом. Предметом исследования выступала вся совокуп-
ность функций компании. Рассматривалась проблема оптимизации 
управленческого труда. Классическая школа менеджмента появилась 
и развивалась в специфических условиях крупных производств конца 
XIX и начала XX веков. Эти условия характеризовались относитель-
ной стабильностью внешней среды компаний, а также неизменностью 
продукта и технологий на довольно длительных промежутках времени.  
 
 
 
Анри Файоль (Henri Fayol), 
горный инженер, основатель 
административной, или классической, 
школы менеджмента 
Анри Файоль (1841  1925) 
работал управляющим в крупной 
горной и металлургической компа-
нии «Комментри-Фуршамболь-
Деказвиль». Он концентрировал 
свое внимание на управлении ком-
панией в целом, в отличие от        
У. Тейлора, который сосредоточил 
свое внимание на отдельных сто-
ронах процесса управления произ-
водством в компании. А. Файоль 
имел во многом аналогичный с 
Тейлором подход, он стремился 
найти правила рациональной дея-
тельности в условиях машинного 
производства. 
Особенностью учения А.Файоля явилось то, что он сделал по-
пытку описать специфический вид деятельности – управление, что до 
него в таком виде никто не делал. Свои взгляды он изложил в работе 
«Общее и промышленное управление» (1916 г.). 
А. Файоль считал, что для любой организации характерно нали-
чие определенных видов деятельности, которые он описал в форме 
шести функций в пространстве: 
- техническая деятельность (производство); 
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- коммерческая деятельность (закупка, сбыт, обмен); 
- финансовая деятельность (поиск и оптимальное использова-
ние капитала); 
- страховая деятельность (страхование, охрана имущества и 
людей); 
- учетные операции (учет, анализ, статистика); 
- административная деятельность (предвидение, организация, 
распорядительство, координирование, контроль). 
Заслуга Файоля состояла в том, что, выделив управление в каче-
стве специфического вида деятельности, он разделил этот вид дея-
тельности на последовательно осуществляемые во времени функ-
ции: предвидение, организация, распорядительство, координирова-
ние, контроль. Файоль разъясняет значение функции предвидения:  
«Предвидеть здесь означает  исчислять будущее и подготовлять 
его». «Предвидение может проявляться бесчисленными способами, но 
главное его проявление, его самый осязательный признак, его наибо-
лее действенное орудие  это программа действия». «Программа 
действия  это одновременно конечная цель, руководящая линия по-
ведения, этапы предстоящего пути и средства, которые будут пущены 
в ход; это  картина будущего». Таким образом, в понимании Файоля 
предвидение есть программа действий (план), цель и прогноз. В каче-
стве функции управления предвидение включает в себя прогнозиро-
вание, постановку целей и планирование. Это есть формирование мо-
делей будущего. 
А. Файоль предложил четырнадцать принципов управления: 
1. Разделение труда (повышает количество и качество работы); 
2. Власть (возможность давать команды, сила, принуждающая 
подчиняться); 
3. Дисциплина (повиновение, усердие, внешние знаки уважения); 
4. Единство распорядительства (единство командования, 
информация исходит только от одного руководителя и подотчетность 
одному руководителю); 
5. Единство руководства (один руководитель и одна програм-
ма для совокупности операций, преследующих одну и ту же цель); 
6. Подчинение частных интересов общему; 
7. Вознаграждение (оплата выполненной работы должна 
устраивать рабочих и предприятие); 
8. Централизация (уровень централизации должен соответ-
ствовать характеру решаемых задач); 
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9. Иерархия (есть ряд руководящих должностей, путь, по кото-
рому проходят команды); 
10. Порядок (определенное место для каждой вещи, каждый 
должен знать свое место в организации); 
11. Справедливость (для того чтобы поощрять персонал, к нему 
нужно относиться благожелательно); 
12. Постоянство состава персонала; 
13. Инициатива (возможность создания и осуществления плана 
на всех ступенях социальной лестницы); 
14. Единение персонала (дух единения и совместных действий). 
Представления А.Файоля о производственной компании как це-
лостной структуре, совокупности взаимодействующих частей прояв-
ляется в повсеместно и широко используемом им термине «социаль-
ный организм». 
К классической школе принято относить такого автора, как 
Макс Вебер (1864  1920). М. Вебер пытался анализировать формаль-
ную структуру различных типов организаций, не только производ-
ственных компаний. Природа организаций, по его мнению, покоится 
на феномене (функции) власти. Им выделено три чистых типа закон-
ной власти: рационально-легальная власть, «традиционный» тип вла-
сти, «харизматическая» власть. Для производственных компаний, 
государственных учреждений (армии) основанием рационально-
легальной власти и подчинения является установление ранга или 
должности, благодаря чему строится иерархия.  
 
 
Максимилиа н Карл Эми ль Ве бер 
 (Max Weber), немецкий экономист,  
социолог и историк 
 
М. Вебер искал способ 
управления крупной промышлен-
ной компанией, обеспечивающий 
рациональное движение к уста-
новленной цели. Устройством си-
стемы управления, обеспечиваю-
щим рациональное функциониро-
вание компании, он видел «иде-
альную» бюрократию. М. Вебер 
разработал теорию бюрократиче-
ского построения организации и 
системы управления в частности. 
Образцом   для   инженеров   бы-
ло функционирование машины.        
В  свою  очередь  Вебер  пытался  
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отыскать способ добиться того, чтобы организация действовала так 
же рационально, как машина. Таким способом, по Веберу, была раз-
работанная до мельчайших деталей регламентация действий каждого 
работника. Достигнуть этого предполагалось посредством создания 
системы всевозможных правил и процедур поведения в самых разно-
образных ситуациях.  Вебер видел особую роль бюрократии в постро-
ении и деятельности организаций. Предлагаемая им форма организа-
ции основывается на бюрократической системе менеджмента. 
Вебер предложил принципы бюрократического построения ор-
ганизации, общий смысл которых сводится к следующему: 
- организация есть средство (инструмент) для достижения груп-
повых целей. Построение организации должно соответствовать этим 
целям; 
- организация строится на основе иерархического принципа; 
- служащий обязан подчиняться вышестоящему руководителю и 
нести ответственность за собственную деятельность и действия под-
чиненных; 
- работники  руководствуются в своих действиях системой пра-
вил и норм, которые  определяют их служебные полномочия; 
- обладание властными полномочиями имеет в своем основании 
занимаемую должность, а также наличие соответствующих знаний и 
навыков; 
- действия работников не должны быть подвержены личным мо-
тивам, чтобы цели организации не искажались  произволом отдель-
ных лиц; 
- осуществляется практика пожизненного найма; 
- поддерживается система карьеры, для квалифицированных ра-
ботников продвижение в зависимости от времени работы в организации; 
- управление бюрократической (административной) деятельно-
стью в организации основано на подготовке подробных письменных 
положений по формированию и поддержанию организационной 
структуры. 
Административная (или бюрократическая) школа страдала прак-
тически теми же недостатками, что и школа научного управления. 
Первоначально в России, а затем в  СССР идеи научного управ-
ления и административной школы, во-первых, были в значительной 
степени трансформированы в силу специфических условий хозяй-
ствования, а во-вторых, сами подверглись глубокой модификации, 
претерпели существенные видоизменения, были осмыслены по-
иному, чем это первоначально предполагалось их авторами.  
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В России, а затем в СССР учение Тейлора нашло своих привер-
женцев и последователей. Известный ученый, врач, математик, фило-
соф, экономический теоретик большевистской партии, член ЦК – 
Александр Александрович Богданов (Малино вский) (1873  1928) 
предложил идею создания новой науки под названием «Тектология», 
в которой предугадал основные положения кибернетики. В 1926 г. он 
организовал первый в мире институт переливания крови. В 1913 г. 
издал брошюру «Между человеком и машиной», посвященную про-
блемам научного управления производством. В целях повышения 
производительности труда он предлагал больше внимания уделять 
культурному развитию рабочего, его здоровью.  
Российский врач-психолог Владимир Михайлович Бехтерев 
(1857  1927), медик-психиатр, невропатолог, физиолог, психолог, 
основоположник рефлексологии и патопсихологии в России обратил 
внимание на работы Ф.У. Тейлора во втором десятилетии прошлого 
века практически со времени их опубликования. Исходя из идей 
научного менеджмента он  создал Центральную лабораторию по изу-
чению труда. 
 
 
 
А. А. Богданов 
 
 
В.М. Бехтерев 
 
 
Наиболее активно идеи школы научного управления развива-
лись в советской республике в 20-е годы прошлого века. В это время 
были созданы организации, занятые исследованиями в области науч-
ной организации труда – НОТ, основу методологии которых состав-
ляли главные принципы, разработанные Ф. Тейлором.    
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А. К. Гастев 
Одной из таких наиболее 
известных организаций явился 
Центральный институт труда – 
ЦИТ. Институт был создан и воз-
главлялся Алексеем Капитонови-
чем Гастевым (1882  1938), жур-
налистом, поэтом, последовате-
лем идей научного менеджмента  
в СССР.  
В рамках ЦИТ были сфор-
мированы научные исследова-
тельские лаборатории. Действо-
вали физиологическая, сенсорная, 
педагогическая, психотехниче-
ская лаборатории.  Исследования 
трудовых движений, производственных функций проводились с ис-
пользованием циклографии, фото- и киносъемки. При ЦИТе было со-
здано акционерное общество «Установка», которое работало на нуж-
ды производственных компаний, предприятий, выполняя заказы по 
осуществлению экспертизы организации производства, проведению 
исследований НОТ, проектированию рабочих мест, организационных 
структур. Общество занималось подготовкой кадров. По аналогии со 
спортивными состязаниями организовывались «трудовые чемпиона-
ты» - аналог современных профессиональных конкурсов.  
Один из первых учебников на русском языке, посвященный тео-
рии менеджмента, – «Научная организация труда и система Тейлора» 
(1922) был написан Олегом Аркадьевичем Ерманским (1866  1944). 
Известны работы в области научной организации труда Платона Ми-
хайловича Керженцева (1881  1940), который считал, что всеобщая 
организационная наука применима ко всем сферам жизни. Он ставил 
задачу создания триединой организации  – людей, вещей и идей. Его 
идеи получили название социальной концепции управления.  
Еще одним представителем социальной концепции управления 
выступал Н.А. Витке, предлагавший свое понимание управления, ко-
торое он рассматривал в качестве процесса. По его мнению, через 
управление осуществляется определенная деятельность, опосредуе-
мая социально-трудовыми отношениями. Представителем социальной 
концепции управления выступал также Ф.Р. Дунаевский (1887 – 1960), 
который развивал представления об «административной емкости», 
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которую он понимал как способность осуществлять руководство 
определенным количеством подчиненных. 
Воздействие взглядов школы научного управления на  развитие 
управленческой мысли в России не сводится к  проблемам оптимиза-
ции трудовых процессов, повышению производительности труда, ра-
ционализации производства в рамках отдельных предприятий, произ-
водственных подразделений, – это воздействие гораздо шире и мно-
гообразнее.  
Воззрения школы научного управления были восприняты в каче-
стве самой общей методологии и идеологии экономической науки. Эти 
взгляды были во многом обобщены и перенесены  на проблемы управ-
ления экономикой страны в целом. В это время разрабатывались прин-
ципы планового управления практически всеми сторонами экономиче-
ской и социальной жизни. В этих принципах можно обнаружить доста-
точно сильное влияние идей школы научного управления, администра-
тивной (классической) школы и, в частности Ф.У. Тейлора, Г.Форда. 
Более того, похоже, что многие методологические принципы школы 
научного управления и административной школы были положены в 
основу  экономической идеологии централизованно управляемой   
плановой экономики, которая формировалась в стране в 20-е и начале 
30-х гг. прошлого века. Во всяком случае, терминология документов, 
реализующих систему планового хозяйствования, вполне очевидно, в 
значительной своей части была воспринята из практики управления 
отдельной компанией, предприятием, т.е. была подвержена значитель-
ному влиянию идей школы научного управления.  
Основные принципы научного управления были перенесены на 
практику управления народным хозяйством в целом, в частности 
принципы стандартизации,  унификации, создания всевозможных си-
стем норм и нормативов. Более того, идеи научного управления и ад-
министративной (классической) школы менеджмента были впервые 
использованы для создания системы управления социальной сферой – 
здравоохранением, народным образованием. Управлению подлежали 
все стороны  общественной жизни, в том числе наука, культура и ис-
кусство.      
Взгляды и методологические подходы школы научного управ-
ления имели вполне определенные недостатки, которые  очевидно 
проявились с развитием технологий, усложнением организационных 
производственных структур, усилением конкуренции на рынках. Кри-
тики научного управления указывали на механистический подход в 
объяснениях трудовых процессов, недооценку роли человека в произ-
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водственном процессе, который часто рассматривался в качестве пас-
сивного дополнения к машинам, примитивность взглядов на способы 
активизации работников, сводившиеся к простому стимулированию 
высоких показателей роста выработки, приходящейся на одного рабо-
чего, осуществляющего простейшие трудоемкие действия. Особенно 
явственно методологическая ограниченность школы научного управ-
ления проявлялась в практике централизованного планирования в 
СССР во второй половине ХХ века.  
В несколько иной форме идеология научного управления нашла 
свое проявление в масштабных попытках развития и внедрения автома-
тизированных систем управления предприятиями (АСУП) в 70 – 80-е гг. 
 
Школа человеческих отношений 
 
Вместе с проявившимися недостатками и последовавшей крити-
кой школы научного управления зарождались новые направления 
развития науки производственного менеджмента. Таким направлени-
ем выступает школа человеческих отношений. Если научное управле-
ние появилось и развивалось в среде промышленных инженеров, то 
новое направление исследований и новые взгляды развивались по 
преимуществу учеными-психологами. 
Школа человеческих отношений зародилась в 20 – 30-е гг. про-
шлого века. Появление и становление этого направления теории ме-
неджмента принято связывать с именами таких ученых, как Элтон 
Мэйо, Мери Паркер Фоллет, Абрахам Маслоу и других исследователей.  
Наиболее известным представителем, вполне заслуженно почи-
таемым в качестве основателя данного направления менеджмента, 
явился Элтон Мейо (1880 - 1949). Свои основные разработки он сде-
лал, будучи профессором Школы бизнеса Гарвардского университета.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Элтон Мэйо (George Elton Mayo)  
 американский психолог и социолог, 
исследователь проблем организацион-
ного поведения и управления  
в производственных организациях 
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В отличие от инженеров Ф. Тейлора и А. Файоля профессор 
психоогии Э. Мэйо естественным образом использовал в своей работе 
психологический метод (подход). Исследования проводились на 
крупных промышленных предприятиях (в частности компания Ве-
стерн Электрик), осуществлявших массовое производство относи-
тельно сложной продукции. Объектом исследования являлись от-
дельные работники и группы работников (что сближает эти исследо-
вания с работами Ф. Тейлора и отличает от подхода А. Файоля). 
Предметом исследования в данном случае  выступают отношения от-
дельных работников с другими членами группы и руководителями 
подразделения. 
Основные идеи этого направления были сформулированы в ходе 
и по результатам проведения Хоуторнского эксперимента (Hawtorne  
пригород Чикаго) в 1924 – 1936 гг. В проведении экспериментов при-
нимала участие Мэри Паркер Фоллет.  Она один из первых исследова-
телей в сфере менеджмента, которые признали важность изучения от-
ношений работников в группах  посредством психологических методов.   
Эксперименты проводились с изменением освещенности, про-
должительности перерывов и ряда других факторов, составлявших 
условия труда рабочих, собиравших электрические приборы (реле к 
телефонным аппаратам). Проблема состояла в том, что с изменением 
условий труда в худшую сторону (уменьшение освещенности) пока-
затели выработки, производительной силы труда во многих случаях 
возрастали. Полученные результаты оказалось невозможным объяс-
нить на основе методов общепринятой в то время теории научного 
управления, они не укладывались в систему взглядов теории, уже 
превратившейся в классическую. 
Э. Мэйо объяснял результаты, полученные в проведенном ис-
следовании, особыми отношениями, которые складывались в процес-
се эксперимента между рабочими, а также между рабочими, мене-
джерами и исследователями, проводившими опыты. В обобщенном 
виде выводы, которые сделал Э.Мэйо по итогам Хоуторнского экспе-
римента, были представлены в форме нескольких принципов: 
- работа представляет собой деятельность группы; 
- социальный облик человека предопределяется его трудовой 
деятельностью; 
- потребности в признании, безопасности и чувства принадлеж-
ности более важны для производительности труда, чем физиологиче-
ские условия работы; 
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- неформальные группы имеют существенное влияние на при-
вычки и мнения работников; 
- сотрудничество в группе проявляется не самопроизвольно, а 
есть результат спланированной деятельности.   
Э. Мэйо утверждал, что главное внимание менеджеры должны 
уделять созданию благоприятных отношений в коллективе. Измене-
ние предмета исследования с производственных функций, техноло-
гий, физиологических условий труда на отношения в коллективе, на 
комфортность социальных условий производственной деятельности 
работников послужило основой развития бихевиористских теорий 
менеджмента, которые дополняют и развивают идеи школы социаль-
ных систем. 
 
Бихевиористские теории 
 
Развитие направления школы человеческих отношений прояви-
лось в разработках, получивших общее название бихевиористских 
теорий. Это направление явилось попыткой преодолеть определен-
ную ограниченность положений, составлявших основу общей идеоло-
ги концепции человеческих отношений.  Появление бихевиористских  
учений связано с утверждением взглядов философского позитивизма 
(О. Конт), неопозитивизма и появлением новых идей в психологии 
начала ХХ века, которые связываются с именами Д.Б. Уотсона, И.П. 
Павлова, В.М. Бехтерева. Поведение  человека объяснялось простой 
схемой «стимул - реакция» (S - R). 
Становление направления бихевиористских воззрений в ме-
неджменте принято определять серединой 30-х годов прошлого века. 
К авторам, внесшим вклад в развитие этого направления, относят та-
кие имена, как А. Маслоу, Д. Макгрегор, Ф. Герцберг. 
Значительный вклад в развитие бихевиористского направления в 
менджменте внес американский психолог российского происхожде-
ния Абрахам Маслоу (1908  1970). Его подход к психологическим 
исследованиям человека получил название «гуманистического». Он 
явился одним из тех, кто изучал положительные стороны человече-
ской личности, в отличие от традиционно исследуемых психологиче-
ских отклонений. В основе его теоретических построений лежала 
идея «саморегулирующейся личности». Он разработал теорию иерар-
хии потребностей. Впоследствии его интерпретаторы изобразили 
иерархию потребностей графически в форме «пирамиды потребно-
стей», получившей название «пирамиды Маслоу».  
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Учение А. Маслоу исходит из того, что побудить человека к 
труду можно, лишь предлагая ему удовлетворение потребностей в ка-
честве вознаграждения за эффективный производительный труд.    
Человек имеет сложную систему потребностей, которым А. Маслоу 
попытался дать общую классификацию, объединив потребности в 
группы и указав их соподчиненность в форме иерархии. Управление 
человеком, по мысли А. Маслоу, должно осуществляться исходя из 
выявления потребностей человека и отыскания способов их удовле-
творения. На этой основе предлагалось строить системы мотивирова-
ния работника. 
Дальнейшее развитие теории менеджмента исходило из проти-
вопоставления системы классического менеджмента и бихевиорист-
ских  концепций. В начале 50-х годов Дуглас Макгрегор (1906 - 1964), 
будучи профессором Массачусетского технологического института, 
предложил идеи в части промышленного менеджмента. Его работа  
«Человеческая сторона предприятия» была опубликована в 1960 году. 
Д. Макгрегор обосновал концепцию существования двух типов орга-
низаций, которые обусловлены двумя типами менеджмента персона-
ла. Это организации типа «Х» и  типа «У». Этот подход нашел свое 
выражение в формулировании Дугласом Макгрегором его теории ор-
ганизаций.  
 
 
 
Абрахам Маслоу 
( враам Масло в) 
 
 
 
Дуглас Макгрегор 
(Douglas McGregor) 
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Организации, основанные на «теории X» (организации типа 
«Х»), характеризуются следующими признаками: 
1) человек по своей природе не любит работать и избегает 
напряжения в труде;  
2) в виду того, что человек склонен уклоняться от напряжения в 
работе, его приходится принуждать, строго контролировать, угрожать 
наказанием, чтобы побудить к работе; 
3) средний человек предпочитает, чтобы им руководили; он 
склонен избегать ответственности, ему не свойственно честолюбие, 
он стремится к безопасности. 
«Теория Y», на основе которой построены организации типа 
«Y», исходит из иных, во многом противоположных, предпосылок: 
1) работа в организации для человека может быть такой же есте-
ственной, как игра и деятельность во время отдыха;  
2) человек способен к самоуправлению и самоконтролю, если он 
стремится к достижению своих целей. Для того чтобы человек стре-
мился к достижению целей организации, вознаграждения за деятель-
ность (труд) должны соответствовать его собственным целям (удо-
влетворению его потребностей). В этом случае внешний контроль для 
соединения усилий группы не есть единственное (главное) средство;  
3) средний человек способен (может стремиться) принимать на 
себя ответственность. Избегание ответственности есть следствие 
разочарования и неудовлетворительного управления. 
По мысли Макгрегора, управление должно обеспечить соедине-
ние усилий работников для достижения целей организации.  Для это-
го нужно формировать в коллективе отношения, которые соответ-
ствуют модели «У». Управление в организации «У» более эффектив-
но, чем управление в организации «Х». Не составляет труда предста-
вить себе, что в основе организаций типа «Х» лежат отношения той 
или иной формы принуждения к труду, в то время как организации 
типа «У» действуют на основе отношений, порождающих взаимную 
заинтересованность в результатах общего труда.   
 
Школа количественных методов 
 
Данная группа учений менеджмента характеризуется своими 
специфическими методами. Такого рода методы оказались примени-
мыми и достаточно эффективными для управления наиболее крупны-
ми организациями. Эти организации могут характеризоваться терри-
ториальной рассредоточенностью (подразделения находятся в раз-
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личных, удаленных территориях), перемещением значительных масс 
служащих (работников), материальных средств, осуществлением ши-
рокого спектра производственных функций, требующих жесткого со-
гласования. Организации подобного типа осуществляют крупномас-
штабное массовое производство материальных видов продукции. 
Это направление теории управления зародилось и получило раз-
витие в период Второй мировой войны. Таким способом решались за-
дачи оптимизации использования ресурсов при ведении военных дей-
ствий. Коммерческие компании начали применять эти методы в нача-
ле 50-х годов прошлого века.  
Школа количественных методов отличается тем, что  кроме сло-
весных описаний и психологических методов, главными являются ко-
личественные измерения производственных процессов, математиче-
ские методы и модели, применение вычислительной техники.    
Методика реализации данного подхода состоит в том, что спе-
циалисты из разных областей знаний, управленцы совместными уси-
лиями пытаются построить модель оптимизируемых процессов в спе-
цифических системах посредством математической или иной форма-
лизации  этих процессов. Разрабатывается система параметров, коли-
чественно характеризующих как систему, так и процессы, протекаю-
щие в ней. Исследуются количественные зависимости этих парамет-
ров. Данный подход позволяет привлекать математические методы 
анализа. Сложные формы взаимозависимостей большого числа коли-
чественных параметров требуют использования высокопроизводи-
тельной вычислительной техники. Были разработаны разнообразные 
методы оптимизации процессов, протекающих в компании. Исполь-
зование количественных методов требует применения идеологии си-
стемного анализа.  
Использование количественных методов предполагает опреде-
ленную последовательность. Формализация экономических процес-
сов первоначально осуществляется посредством разработки модели 
ситуации. Для этого описывается упрощенная характеристика ситуа-
ции, число переменных уменьшается до приемлемого количества. За-
тем переменным величинам придаются количественные значения, что 
дает возможность оценить данные показатели и установить их взаим-
ные связи. После этого построенная математическая модель позволя-
ет прогнозировать различные варианты развития событий в зависимо-
сти от принимаемых изначально решений. 
Развитие школы количественных методов принято связывать с 
такими именами, как Н. Винер, Дж. Нэш (создатель теории игр).   
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В 70-е годы В.М. Глушков (1923  1982) предлагал объединить 
локальные АСУ и АСУП, связав их сетью передачи данных, в «Обще-
государственную автоматизированную систему учѐта и обработки 
информации (ОГАС)» – предвестник Интернета.  
Пытаясь создать автоматизированную систему управления эко-
номикой всей страны, В.М. Глушков разработал методы алгоритми-
ческих алгебр и теорию управления распределѐнными базами данных. 
Свою карьеру В.М. Глушков начинал на кафедре высшей математики 
Уральского государственного лесотехнического института. 
Данное направление исследований в рамках науки менеджмента 
в дальнейшем было усовершенствовано и получило название теории 
исследования операций. Теория исследования операций впоследствии 
выделилась в самостоятельное направление прикладных разработок и 
конкретно-экономических методологий. Одна из первых работ этого 
направления менеджмента была издана в 1957 г. (США). На русском 
языке работа вышла в 1967 г. − «Введение в исследование операций». 
Развитие школы количественных методов требовало использо-
вания соответствующей методологии исследования. Такая методоло-
гия разрабатывалась в рамках системного подхода. Ввиду этого об-
стоятельства К.У. Черчман и Р.А. Акофф применяли системный ме-
тод в формировании теории исследования операций. 
 
 
 
Виктор Михайлович Глушков 
 
 
Рассел Линкольн Акофф (1919  2009), 
один из разработчиков теории иссле-
дования операций и теории систем 
 
Методические приемы количественной школы используются  в 
системах управления персоналом. В частности, нашли применение 
методы оценки социально-экономической эффективности управления 
персоналом.  
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2.2. Современные подходы к развитию 
теории менеджмента 
  
Системный подход 
 
Теория систем активно развивалась с середины ХХ века и нашла 
свое применение в самых разнообразных областях научного знания – 
в технике, биологии, общественных науках, экономике. С конца 50-х 
годов прошлого века теория систем нашла свое применение в учениях 
о менеджменте. 
Теория систем рассматривает целостные объекты в качестве 
определенным образом выделенных частей, соединенных множе-
ством разнообразных связей.  Составные части системы, в свою оче-
редь, могут рассматриваться в качестве систем (подсистем) – более 
мелких частей, объединенных соответствующими связями.  
В силу наличия связей между частями системы совокупность  
частей системы и объединяющих их связей может рассматриваться 
как единое целое, что  выражается в форме принципа целостности 
системы.  
Любая система может рассматриваться как часть более крупной 
системы, т.е. в качестве подсистемы. В этом случае правомерно гово-
рить о том, что данная система является открытой. Если внешние 
связи данной системы с частями более крупной системы игнорируют-
ся, то система рассматривается как закрытая. 
Рассмотрение частей системы в качестве подсистем и самой си-
стемы  в качестве подсистемы более крупной системы позволяет ис-
пользовать принцип иерархичности в рамках системного подхода. 
Принцип структуризации дает возможность вести исследова-
ние отдельных элементов системы, их связей с другими элементами. 
Свойства системы обусловлены не только характеристиками  множе-
ства элементов, но всей совокупностью элементов и связей между 
ними. Этот принцип особенно важен для исследования социально-
экономических систем, в которых присутствует феномен управления. 
 Принцип множественности позволяет представлять систему  
различными способами, выделяя многообразные типы элементов и 
связей между ними, строя всевозможные модели системы.    
Большинство современных учений о менеджменте характери-
зуются системным подходом к организации, которая рассматривается 
как некоторое единство функциональных частей, связей между ними, 
специфических технологических процессов, протекающих в органи-
зации и ее составных частях. Общей особенностью современных уче-
ний является то, что они исходят из признания системного эффекта, 
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который проявляется в том, что эффект системы отличается от суммы 
эффектов, составляющих систему частей. Это явление получило 
название синергетического эффекта.   
Отдельные части организации рассматриваются в качестве под-
систем общей целостной системы. В качестве одной из важнейших 
подсистем организации выделяется система управления, которая, в 
свою очередь, распадается на функциональные части - подсистемы. 
 С другой стороны, рассматривая организацию как систему, сле-
дует учитывать, что эта система входит в качестве подсистемы в бо-
лее крупные и сложные системы. Так, например, предприятие являет-
ся частью некоторой компании, которая есть составная часть отрасли 
и территориальной производственной структуры, частью территори-
альных социально-экономических структур. В этом случае организа-
ция рассматривается как открытая система, взаимодействующая со 
своей внешней средой. Например, из внешней среды на вход пред-
приятия поступают потоки ресурсов (рабочая сила, капитал, природ-
ные ресурсы), сырья, преобразуемые во внутреннем производствен-
ном процессе в продукт, потоки которого поступают опять во внеш-
нюю среду  потребителям этого продукта.  
 Особенностью системного подхода является то, что учения, по-
строенные на его основе, подразумевают применение более сложных 
способов моделирования организации, процессов, протекающих в ее 
внутренней среде, связей организации с внешней средой, учет в 
функционировании систем управления влияния и взаимодействия 
большого количества факторов.  
Системный подход допускает широкое использование количе-
ственных методов исследования таких производственных структур, 
какими являются организациикомпании, и процессов, протекающих 
в них. Это позволяет строить и применять в практике менеджмента 
сложные математические модели. 
 
 
 
Чарльз Уэст Черчмен 
Американский ученый Чарльз 
Уэст Черчмен (1913  2004) счи-
тается разработчиком системного 
метода в применении к социаль-
ным процессам. Он одним из пер-
вых использовал в своих работах 
системный подход к учениям ме-
неджмента, в частности в теории 
исследования операций. 
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Ситуационный подход 
 
Среди современных учений менеджмента важное место зани-
мают ситуационные теории. Данное направление получило развитие и 
в достаточно полной мере сформировалось в американской теории и 
практике менеджмента к 60-м годам прошлого века. Появление взгля-
дов, соответствующих идеям ситуационного подхода, связано с кри-
тикой системного метода в приложении к социальным системам. От-
дельные составляющие ситуационной методологии были сформули-
рованы ранее возникновения этого метода в его полной форме. Их 
можно обнаружить во взглядах американской исследовательницы 
Мэри Паркер Фоллетт (1868  1933). 
 
 
 
Мэри Паркер Фоллетт 
М. Фоллетт еще в 20-е годы 
предложила «закон ситуации», в 
соответствии с которым в различ-
ных типах ситуаций необходимы 
разные типы знаний. Из этого 
следует, что трудно или невоз-
можно найти стандартные спосо-
бы поведения для различных    
ситуаций. Нужны некий синтез 
многих знаний и способность  
выбирать нужные типы знаний в 
соответствии со сложившейся си-
туацией. 
Первоначально необходимость формирования ситуационного 
подхода обосновывалась критикой системного метода в исследовани-
ях социальных систем. Одним из аргументов критиков системного 
подхода явился вывод о тщетности поисков универсальных методов 
управления, пригодных для различных организаций, производств и 
несхожих ситуаций. Основные идеи системного подхода были выска-
заны такими экономистами, как У. Гомберг, Ф. Каст, П. Друкер. 
Представители системного подхода сформулировали понятие 
«управленческой ситуации». С позиций ситуационного подхода раз-
личные модели менеджмента имеют ограниченное применение. 
Быстрые изменения во внешней среде и появление новых технологий 
накладывают ограничения на применение научной школы управления 
и административной (классической) школы.  
Представители данного направления указывают на необходи-
мость получения наиболее полной информации из внешней среды 
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компании и наличия требуемых ресурсов во внутренней среде. Таким 
образом, внимание концентрируется на конкретной ситуации, скла-
дывающейся во внешней среде, и условиях функционирования внут-
ренней среды компании. Результаты управленческих действий анали-
зируются исходя в первую очередь из перемен во внешней среде. По-
следовательность действий определяется посредством выделения  
определенных мер, которые следует осуществить менеджеру для того, 
чтобы обеспечить достижение поставленных целей в сложившейся 
ситуации. Надлежит выяснить, какие ресурсы организации нужно 
иметь в наличии в данной ситуации. Требуется разработать принципы 
формирования системы управления, отвечающие данной ситуации. 
Система управления должна обладать достаточной приспособляемо-
стью и ресурсами для того, чтобы она  была способна действовать в 
изменяющихся условиях.  
Применение ситуационного подхода требует учитывать стадию 
жизненного цикла, в которой находится организация, что характери-
зует соответствие состояния внутренней среды организации ее внеш-
ней среде.  
Анализируемые факторы, воздействующие на компанию в рам-
ках ситуационного подхода, делятся на две основные группы: факто-
ры внешней среды и факторы внутренней среды. Эти факторы харак-
теризуются высокой степенью неопределенности. Важной составля-
ющей ситуационного подхода является правильное и точное опреде-
ление рисков, которые несут в себе конкретные факторы, ситуации, 
складывающиеся во внешней и внутренней среде компании, органи-
зации. Разнообразные методы риск-менеджмента позволяют миними-
зировать возможные ущербы реализации негативных факторов внеш-
ней и внутренней среды.  
 
Процессный подход 
 
Важнейшие теоретические положения, на основе которых стро-
ится данное направление идей в менеджменте, были обозначены 
представителями административной школы.  А.Файоль указал основ-
ные функции управления во времени. Данное направление идей в ме-
неджменте помещало в центр внимания то обстоятельство, что управ-
ление есть процесс, включающий в себя последовательные, повторя-
ющиеся фазы – функции управления. Основные функции процесса 
управления компанией были рассмотрены ранее.  
Электронный архив УГЛТУ
67 
Следует обратить внимание на такую функцию, специально вы-
деляемую А.Файолем, как функция организации. Эта функция осу-
ществляется не в отношении компании в целом, а в отношении  самой 
системы управления. Функция организации включает в себя все про-
чие функции управления. Результатом осуществления этой функции 
является приведение системы управления в состояние, необходимое 
компании для достижения ее целей.     
В соответствии с процессным подходом деятельность компании 
может быть разделена на множество бизнес-процессов, протекающих 
в соответствующих бизнес-системах. Выделение бизнес-процессов, 
осуществляемых в компании, в определенной мере соответствует вы-
делению А.Файолем видов деятельности в компании или функций 
компании в пространстве: производство, финансовая деятельность, 
учет, отчетность, работа с персоналом, деятельность по изменению 
организационных структур, маркетинговая деятельность, работа, свя-
занная с активами компании, логистика и т.д. 
Принято выделять несколько групп бизнес-процессов, к кото-
рым следует отнести:    
- основные бизнес-процессы;  
- обеспечивающие бизнес-процессы; 
- бизнес-процессы развития; 
- бизнес-процессы управления. 
В рамках осуществления функций управления компанией реали-
зуется управление разнообразными бизнес-процессами, протекающи-
ми в каждой компании, организации. 
В компании осуществляется управление каждым видом бизнес-
процессов: управление производством, управление развитием, вклю-
чающее стратегическое  управление, управление проектами, бизнес-
планирование, управление финансами, включающее подсистемы – 
бюджетирование и контроль исполнения бюджетов, управление обо-
ротными средствами, управление денежными потоками, управление 
товарно-материальными запасами, налоговое планирование; управле-
ние учетом и отчетностью, управление издержками и себестоимо-
стью; управление персоналом; управление маркетингом и т.д.     
На основе процессного подхода строятся соответствующие    
модели деятельности компании, организации, например: процессная 
модель производства, процессная модель учета и отчетности, про-
цессная модель маркетинга, процессная модель финансовой и инве-
стиционной деятельности и т.д. По каждому виду деятельности ком-
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пании может быть построена  процессная модель управления этим 
видом деятельности. 
Развитие основных направлений теории менеджмента  продол-
жается в настоящее время. Нужно иметь в виду, что теория менедж-
мента зародилась и находила свое применение в определенных отрас-
лях материального производства, в первую очередь в отраслях, осу-
ществляющих массовое производство однородной материальной про-
дукции. Развитие взглядов на менеджмент связано с расширением 
практики научно обоснованных методов управления в тех отраслях 
производства и сферах услуг, в которых они ранее активно и широко 
не применялись.  
Менеджмент в сервисе и туризме интенсивно развивался во вто-
рой половине ХХ в. Специфика продукта и процессов производства в 
сфере сервиса обусловливают особенности организации компаний, 
осуществляющих эти процессы производства. Соответствующим об-
разом модифицируются методы менеджмента в сервисе и туризме. 
 
2.3. Современные учения и практика  
менеджмента 
 
Известные разработчики теории менеджмента, такие, как          
П. Друкер, Д. Макгрегор, довольно широко использовали системный 
и ситуационный подходы в своих исследованиях.  Ситуационный 
подход основан на тщательном исследовании внешней среды и внут-
ренней среды компании, организации. В рамках этих подходов осу-
ществляется детальный анализ факторов внешней и внутренней сре-
ды, оказывающих существенное воздействие на компанию. Использо-
вание данных методологических подходов открывает возможности 
применения многообразных формализованных методов и моделей.
 Эти подходы являются одной из важнейших составляющих ме-
тодологии менеджмента, применяемой в компаниях туризма. 
К современным учениям принято относить работы столь из-
вестного теоретика менеджмента ХХ века, каким был Питер Ферди-
нанд Друкер (Peter Ferdinand Drucker) (1909 - 2005 гг.), американский 
экономист австрийского происхождения. 
Заслуга П. Друкера  состояла в том, что ему удалось осуще-
ствить  систематизацию накопленных представлений об управлении 
организациями. Тем самым он сумел выделить менеджмент в каче-
стве самостоятельной науки.  
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П. Дукер  строит схему (модель) эффективного управляющего. 
По его мнению, для достижения требуемой эффективности нужно 
правильно осуществлять последовательные составляющие управлен-
ческой деятельности. К таким составляющим он относил следующие: 
правильная постановка целей; планирование деятельности; разработ-
ка программы реорганизации системы управления в соответствии с 
избранными целями; отыскание и мобилизация требуемых ресурсов 
для выполнения поставленных целей и планов; правильное сочетание 
указанных элементов. 
 
 
 
Питер Фердинанд Друкер 
Метод и понятие «Управле-
ние по целям» (Management by 
Objectives, MBO) были введены в 
теорию и практику менеджмента 
благодаря книге П.Друкера  «The 
Practice of Management», вышед-
шей в 1954 г. («Практика ме-
неджмента», 2007 г.). Система це-
лей компании не может оставать-
ся неизменной даже на относи-
тельно непродолжительных про-
межутках времени. Цели компа-
нии меняются в соответствии с 
изменениями, происходящими в 
ее внешней среде и внутренней 
среде. Формирование новых це-
лей, изменения в системе целей 
требуют работы менеджеров на 
всех уровнях системы управления.   
Ученый доказывал, что участие управляющих разных уровней в раз-
работке и принятии целей наилучшим образом мотивирует к реализа-
ции этих целей. Данный метод включает в себя: 
- связь показателей достижения целей с переменной частью за-
работной платы руководителей (премией); 
- формирование системы целей (дерева целей) для руководите-
лей на каждом уровне управления; 
- отдельный руководитель не должен иметь к достижению 
слишком много целей (не более 3 -5); 
- цели устанавливаются вышестоящими руководителями с уча-
стием самого работника; 
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- оценка степени достижения поставленных целей осуществля-
ется посредством введения «ключевых показателей эффективности» 
(Key Performance Indicators, KPI)); 
- достижение целей должно быть подкреплено обеспечением 
исполнителей необходимыми ресурсами; 
- результаты деятельности периодически оцениваются 
(performance review). 
В 50-х годах прошлого века П. Друкер ввел в научный оборот 
понятие «Информационный работник» (knowledge worker). В русско-
язычном толковании это работники умственного труда  (специалисты 
по прогнозированию, планированию, аналитики, ученые, программи-
сты). Учет этой категории работников в менеджменте требует специ-
фических методов мотивации. 
Ранее других П. Друкер указал на формирование «глобального 
рынка»  и необходимость адаптации компаний к работе в новых усло-
виях внешней среды. 
Идеи П. Друкера явились основанием для реорганизации компа-
нии «Форд». Он обосновал внедрение децентрализованного управле-
ния в компаниях, в том числе «Дженерал Электрик». Крупные миро-
вые концерны с середины XX века строят свои системы менеджмента 
в согласии с представлениями ученого.  
Он связывал успехи менеджмента с экономическим и социаль-
ным прогрессом. П. Друкер предложил идею самоуправляющегося 
трудового коллектива. Компании должны заботиться не только о сво-
их экономических показателях, но и решать социальные проблемы 
работников. Послевоенное восстановление экономики Японии и ее 
последующий стремительный рост также принято связывать с приня-
тием методологии менеджмента, разработанной П. Друкером. 
Экономические достижения Японии в последней трети прошло-
го века, проявившиеся в высоких темпах роста, внедрении самых со-
вершенных техники и технологий, технических инновациях, быстром 
повышении качества продукции, опережающем другие страны увели-
чении экспорта, позволили говорить о так называемом «японском 
экономическом чуде». Попытки объяснить успехи страны привели к 
предположениям об особом стиле японского менеджмента. (Однако, 
объяснение «немецкого экономического чуда» - быстрого послевоен-
ного восстановления Германии и высоких темпов роста в 50 – 60-е 
годы XX века получило другое объяснение – высокое качество работ-
ников, соответствующего «человеческого капитала» - Г. Беккер.) 
Изучению и осмыслению японского опыта менеджмента посвя-
щены две известные теории, выдвинутые американскими учеными. 
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Одной из наиболее популярных концепций, использующих как 
системный, так и ситуационный подходы, явилась «теория 7-S». Дан-
ная теория была разработана в 80-е гг. XX века. Это направление идей 
в теории менеджмента развивали Томас Питерс и Роберт Уотерман, 
издавшие работу «В поисках совершенства. Уроки самых успешных 
компаний Америки» (1982). Томас Питерс по состоянию на май 2002 г. 
занимал второе место среди наиболее выдающихся мыслителей в об-
ласти менеджмента (согласно рейтингу Accentures Institute for Sta-
tegic Change). Роберт Уотерман  один из крупнейших специалистов в 
области менеджмента, 21 год работал в крупнейшей консалтинговой 
компании «McKinsey & Co». 
 
 
 
Томас Джей Питерс 
 
 
Роберт Уотерман 
 
Два других американских автора Ричард Паскаль и Энтони Атос 
выпустили труд под названием «Искусство японского управления: 
пособие для американских управляющих» (1981 г.). Обе пары иссле-
дователей работали с крупной консалтинговой компанией «Маккин-
зи» (McKinsey & Co).  
 
 
 
Ричард Паскаль 
(родился в 1938 г.) 
 
 
 
Энтони Атос 
(1934−2003) 
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В качестве семи принципов, характеризующих данную теорию, 
выступают следующие положения (известны как McKinsey−пара-
дигма): 
- стратегия (strategy)  планы и направления действий, опреде-
ляют распределение ресурсов, фиксируют обязательства для дости-
жения поставленных целей; 
- структура (structure)  внутреннее устройство организации, 
членение подразделений, распределение властных полномочий; 
- системы (systems)  регламентация процедур, протекающих в 
организации; 
- штат (stuff)  выделение ключевых групп персонала, характе-
ризуемых по возрасту, полу, образованию и т.п.; 
- стиль (style) – способы управления, принятые руководителями, 
организационная культура; 
-  квалификация (skill)  нестандартные возможности ключевых 
людей в организации (мастерство); 
- разделяемые ценности (separate values)  смысл и содержание 
работы персонала, основные направления и цели деятельности, кото-
рые организация предлагает своим работникам. 
Предложение системы 7-S явилось очередной попыткой созда-
ния универсальной системы менеджмента, пригодной для разных 
производств и условий внешней и внутренней среды. Вместе с тем 
ситуационный подход (метод) исходил из предположения, что не мо-
жет быть единого универсального метода управления разными ком-
паниями. 
В американском стиле представлений о менеджменте первые 
три фактора из семи «S» названы «жесткими» факторами в силу их 
привычности. Последние четыре принципа «S» рассматриваются в 
качестве «мягких» факторов ввиду неготовности принять их многими 
американскими компаниями того времени. 
Стремление к теоретическому осмыслению и обоснованию с по-
зиций менеджмента развития экономики Японии во второй половине 
ХХ в. подвигло Уильяма Оучи совместно с Ричардом Джонсоном 
провести анализ японского опыта. Они попытались выразить в форме 
некоторой системы общие принципы и особенности японских мето-
дов управления компаниями.   
В 1981 г. У. Оучи сформулировал идею теории «Z», которая 
представляла собой развитие идей Макгрегора. Теорию «Z» трудно 
характеризовать как общую теорию менеджмента, поскольку она дает 
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набор некоторых конкретных положений, на основе которых может 
строиться конкретная система управления.  
 
 
 
Уильям Оучи 
(родился в 1943 г) 
Однако эта идея символи-
зировала попытку отказа от  си-
туационного подхода  в пользу 
более общего описания системы 
управления. У.Оучи пытался 
сформулировать лучший способ 
управления любой организаци-
ей. Исходным положением тео-
рии «Z» является утверждение, 
что человек представляет собой 
главную составляющую часть 
организации.  
Теория «Z» концентрирует внимание на достижении лояльности 
работников к своей компании. Этому служит проведение принципа 
пожизненного найма. По мысли У. Оучи, следует стремиться к обес-
печению благополучия работника как при исполнении своих обязан-
ностей внутри компании, так и в социальной сфере вне компании. 
Идеи теории «Z» могут быть кратко представлены в форме не-
скольких положений: 
- повышенное внимание к информации, поступающей с нижних 
уровней управления; 
- превращение высших органов управления (top management) 
компанией из органов, отдающих приказы и распоряжения, в орган, со-
здающий благоприятные условия для принятия оптимальных решений; 
- повышение роли среднего звена управления (middle-
management) в процедурах подготовки решений; 
- политика долгосрочного найма кадров; 
- практика группового принятия решений на основе консенсуса; 
- повышенная персональная ответственность работников, мене-
джеров; 
- политика планирования карьеры, определяемая медленной 
оценкой кадров и их продвижением, зависящим в первую очередь от 
продолжительности работы человека в компании; 
- реализация регулярного неформального контроля деятельно-
сти персонала, осуществляемого формализованными методами; 
- неспециализированная карьера; 
- повышенное внимание к социальным проблемам, к благосо-
стоянию работников. 
Электронный архив УГЛТУ
74 
2.4. Использование  теории  менеджмента  
в  России 
 
 
Теория менеджмента, будучи хорошо известной и позитивно 
воспринятой в российской практике управления, практически со вре-
мени своего появления в форме школы научного управления была 
адаптирована к специфическим условиям страны и быстро  развива-
лась в начале ХХ в.  
Наиболее активно передовые методы управления производством 
в нашей стране развивались в 20-е гг. прошлого века. К исследовани-
ям в области научного управления были привлечены значительные 
ресурсы. В это время проводились обширные исследования, были со-
зданы условия для  повсеместного внедрения научных методов в 
практику управления компаниями, предприятиями различных форм 
собственности. 
Отечественная управленческая мысль во многом продвинулась 
значительно дальше тех идей, которые были заложены в основу тео-
рии менеджмента ее родоначальниками. Применение методов науч-
ного менеджмента и классической школы менеджмента в советских 
условиях вышло далеко за рамки  управления отдельными компания-
ми, предприятиями. Исходя из этих методов, создавались крупные 
промышленные объединения в форме отраслевых синдикатов, руко-
водимых главками. На базе такого рода главков (первоначально  
промышленных синдикатов) строилась система отраслевых мини-
стерств, положенная в основу всей системы централизованного пла-
нового управления производством в стране.  
По образцу системы управления промышленностью, сферой ма-
териального производства была создана система управления сферой 
услуг: транспортным обслуживанием, связью, жилищно-коммунальным 
хозяйством, торговлей, материально-техническим снабжением, быто-
вым обслуживанием населения и т.д.  Аналогичным образом были по-
строены системы управления пользованием и воспроизводством при-
родных ресурсов: землепользованием, лесопользованием, использова-
нием водных ресурсов, пользованием минеральными ресурсами, био-
ресурсами и т.д.  
Более того, методы, разработанные в рамках теории научного 
менеджмента и классической школы менеджмента, в советское время 
применялись в управлении социальными процессами и практически 
всеми сторонами общественной жизни.  В форме отраслевых мини-
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стерств строились системы управления такими отраслями производ-
ства в сфере услуг, в том числе в сфере сервиса и туризма, как меди-
цина, образование, общественное питание, торговля, бытовое обслу-
живание, туризм, курортное обслуживание и т.д. Теми же методами 
государство управляло такими обширными видами деятельности, как 
физическая культура и спорт, культура, искусство, наука. 
Таким образом, советская система государственного  управле-
ния производством, распределением материального продукта, услуг, 
всеми сторонами общественной жизни приобрела свою завершенную 
форму. Эта всеобъемлющая система управления в самой своей основе 
была построена на вполне современной и достаточно совершенной 
для своего времени  идеологии теории научного управления, на ис-
пользовании основных принципов, разработанных классиками теории 
менеджмента. На то обстоятельство, что система управления произ-
водством в определенной мере отвечала общим требованиям про-
мышленного развития отраслей материального производства, опреде-
ляющих главные направления технического прогресса, указывает по-
всеместно признаваемый факт довольно быстрого экономического 
роста страны в 30-е годы прошлого века. 
Вместе с тем нужно признать, что, сложившись в своей закон-
ченной канонизированной форме, эта система управления в значи-
тельной мере утратила внутренние побуждения к саморазвитию, по-
теряла гибкость и способность адаптироваться к изменяющимся 
условиям внешней среды, изменяющимся потребностям населения, 
предприятий, государственным нуждам. В то же самое время в стране 
были свернуты исследования в области теории менеджмента. Сло-
жившаяся в предвоенные годы система управления народным хозяй-
ством, социальными процессами в этом целостном и неизменном виде 
сохранялась до второй половины 80-х годов прошлого века. Такая си-
стема управления предприятиями, отраслями и народным хозяйством 
в целом во второй половине ХХ века уже ни в коей мере не соответ-
ствовала ни изменившимся условиям хозяйствования, ни мировым 
тенденциям развития систем организации производства, ни новым 
воззрениям на теорию и практику  менеджмента. Отечественная наука 
управления, демонстрируя отдельные достижения в частных, кон-
кретных областях исследований, последовательно отклонялась от ми-
ровых трендов научных разработок в этой области и в целом отстала в 
своем развитии.     
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Именно эти обстоятельства в определенной мере позволяют 
объяснить  последовательное снижение темпов экономического роста 
в стране, неспособность предприятий воспринимать, внедрять и эф-
фективно использовать в производстве результаты научных разрабо-
ток, прогрессивную технику, технологии, совершенные формы орга-
низации производства. Указанные факторы во многом обусловили 
кризисные явления в стране конца 80 – начала 90-х годов, совпавшие 
по времени с проведением глубоких экономических реформ.  
В тот же самый период возрастает потребность во внедрении и 
использовании в системах управления приватизированными компа-
ниями последних разработок теории менеджмента. Наука менедж-
мента возрождается и обращается к современным теориям,  воззрени-
ям на построение систем и методов управления процессами произ-
водства. 
Результатом проводимых реформ явилось быстрое развитие 
сферы услуг, в том числе сферы сервиса и туризма. Соответствую-
щим образом возросла потребность в применении адекватных совре-
менным условиям систем и методов управления производством услуг, 
компаниями и объединениями предприятий и компаний в этой вос-
требованной и чрезвычайно быстро растущей сфере деятельности. 
 
Вопросы для обсуждения 
 
1. История развития представлений об управлении. 
2. Развитие теории  менеджмента в ХIX и начале ХХ веков. 
3. Классификация учений о менеджменте. 
4. Школа научного управления (Ф.У.Тейлор). 
5. Идеи и метод Ф.У.Тейлора. 
6. Последователи Ф.У.Тейлора в развитых странах. 
7. Применение и развитие учения Ф.У.Тейлора в отечественной 
практике. 
8. Воплощение идей Ф.У.Тейлора и А.Файоля в формировании 
и развитии плановой системы управления экономикой нашей страны. 
9. Зарождение и развитие идей школы человеческих отношений 
(Э. Мэйо). 
10. Развитие бихевиористских учений менеджмента.  
11. Административная школа управления (А. Файоль, М. Вебер). 
12. Появление и развитие количественных методов в теории  
управления. 
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13. Идеи и методология системного подхода к управлению      
(П. Друкер).  
14. Ситуационный подход в теории современного менеджмента – 
теория «7-S», теория «Z».  
15. Основные идеи процессного подхода. 
16. Развитие в отечественной практике идей менеджмента в 
начале и первой половине ХХ века. 
17. Распространение методов административной школы ме-
неджмента на управление отраслями народного хозяйства, плановое 
управление экономикой. 
18. Использование административных методов для управления 
отраслями предоставления услуг в социальной сфере (образование, 
здравоохранение, культура и др.).  
19. Кризисное состояние системы административного управле-
ния экономикой в нашей стране в 80 – 90-е годы прошлого века. 
20. Развитие отечественной теории и практики менеджмента в 
современных условиях. 
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Глава 3 
 
ОРГАНИЗАЦИОННАЯ  СТРУКТУРА  
И  СИСТЕМА  КОММУНИКАЦИЙ  
КОМПАНИИ  В  СФЕРЕ  СЕРВИСА 
И  ТУРИЗМА 
 
 
3.1. Организационная структура 
и иерархическое построение компании 
 
 
С позиций системного подхода организация, принимающая 
форму компании, предприятия, представляет собой сложную систему, 
составленную из различного рода частей, объединенных многообраз-
ными связями. Формы связей, существующих между частями органи-
зации, обусловлены характером этих частей, структурой организации, 
функциями всей компании в целом и функциями отдельных состав-
ляющих частей организации. 
Поскольку мы рассматриваем организацию с позиций осу-
ществления процессов управления или функций управления, нас ин-
тересуют такие формы связи между частями организации, которые 
представляют собой информационные связи. Типы информации, спо-
собы и формы передачи информации обусловлены характером струк-
турных подразделений организации, функциями, осуществляемыми 
ими.   
Коммуникациями принято называть процедуры передачи ин-
формации от одного подразделения к другому. Для того чтобы вы-
явить и описать характер и структуру коммуникаций в организации, 
требуется знать организационную структуру компании и функции, 
осуществляемые подразделениями, связанными информационными 
потоками. 
Организационное построение компании зависит от многих 
факторов, главными из которых выступают принятая система управ-
ления, типы производимой продукции, установленные технологии. 
Части компании связываются потоками информации и выделяются в 
качестве подразделений на основе принятой системы разделения тру-
да и специализации.  
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Отдельный работник представляет собой простейшую, элемен-
тарную составляющую часть организационной структуры компании.  
Из работников формируются всевозможные по характеру и по вели-
чине подразделения компаний. Из простейших подразделений состав-
ляются более крупные подразделения. 
В основу построения большей части современных компаний, 
(учреждений) положены организационные, управленческие иерархии. 
Термин «иерархия» пришел в науку из церковной практики, первона-
чально был использован Дионисием Ареопагитом в его труде «О 
небесной иерархии» (I в. н.э.) Смыл термина состоит в представлении 
подчиненности нижних звеньев некоторой системы высшим, что поз-
воляет организовать их в некоторую структуру, представленную в 
форме «дерева». В настоящее время термин используется в математи-
ке, информатике, социальных науках, в том числе в экономике. 
Управленческая иерархия представляет собой основу всякой ор-
ганизации. Иерархия строится благодаря функционированию системы 
отношений управления между работниками, составляющими органи-
зацию. Для того чтобы выяснить, каким образом действует иерархия, 
нужно рассмотреть элементарное управленческое отношение. Опре-
деления общественного отношения и отношения управления были 
сформулированы в первой главе данного учебного пособия. Элемен-
тарное отношение управления имеет место между двумя работниками 
и составлено из двух встречных отношений – отношения власти и от-
ношения подчинения. Это отношение может быть представлено про-
стейшей схемой (рис. 3.1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 3.1. Схема элементарного отношения управления 
 
Элементарное отношение управления между двумя субъектами 
этого отношения (управляющим и управляемым) включает в себя два 
Управляющий 
Управляемый 
Отношение власти Отношение подчинения 
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встречно направленных отношения. Носителем одного из этих двух   
отношений является управляющий, который относится к управляемому 
как к субъекту, который обязан выполнять его указания (приказы). Это 
отношение называем отношением власти. Носителем второго встреч-
ного отношения является управляемый. Это второе отношение состоит 
в том, что управляемый признает власть управляющего и относится к 
нему, как к субъекту, который может давать ему указания, приказы. 
Следовательно, управляемый будет эти указания выполнять.  
Природа отношений управления далее будет специально рассмот-
рена, здесь мы только можем обозначить главные причины возникнове-
ния отношений управления. В современной организации отношения 
управления имеют в своей основе договор найма.   
Совокупность управляющего и управляемого, связанных отноше-
нием управления, представляет собой наименьшую составную часть си-
стемы управления всякой организации. Эту наименьшую составляю-
щую системы управления назовем элементарной ячейкой управления 
организации.  Именно посредством соединения таких частей может 
быть построена организация. 
Данное представление простейшего, или элементарного, отноше-
ния управления между двумя работниками позволяет понять, каким об-
разом устроена иерархия. Первое важное свойство системы отношений 
управления состоит в том, что один управляющий может иметь не од-
ного, а несколько управляемых, или подчиненных. Это свойство отно-
шений управления может быть представлено схемой (рис. 3.2). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 3.2. Один управляющий имеет несколько управляемых 
Управляющий 
Отношения управления 
Управляемые, или подчиненные управляющему 
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Структура управления, выступающая в виде одного управляю-
щего и нескольких управляемых, представляет собой несколько гори-
зонтально расположенных элементарных ячеек управления с одним 
управляющим. Количество управляемых, подчиненных одному 
управляющему, называется масштабом управляемости. Этот пока-
затель характеризует систему управления, систему построения ком-
пании. 
Показатель масштаба управляемости зависит от вида произво-
димой продукции, сложности технологических процессов, глубины 
специализации подразделений, совершенства системы управления, 
широты использования технических средств управления. Наличие 
функциональных подразделений в системе управления, применение  
технических средств связи, оргтехники, вычислительной техники 
позволяют увеличивать масштаб управляемости. Особенности орга-
низаций в сфере сервиса предопределяют то обстоятельство, что 
масштаб управляемости в системах управления компаний, занятых 
такого рода видами деятельности, заметно ниже, чем в компаниях 
иных отраслей производства.  
Важное свойство системы отношений управления состоит в том, 
что управляющий сам может быть управляемым. Это означает, что 
возможно существование отношений управления, в рамках которых 
рассматриваемый нами управляющий (см. рис. 3.1) выступает в каче-
стве подчиненного (управляемого).  Иными словами, работник, преж-
де рассматривавшийся в качестве управляющего, может быть связан 
другим отношением управления с еще одним работником  управля-
ющим, выступая в этом случае в качестве управляемого подчиненно-
го. Данное свойство отношений управления может быть представлено 
схемой (рис. 3.3). 
Схема демонстрирует второе важное свойство отношений 
управления, которое состоит в том, что управляющий В, связанный 
отношениями управления со своим управляемым, сам может высту-
пать в качестве управляемого (подчиненного) В, будучи связанным 
некоторыми отношениями управления с другим управляющим А.   
Такая управленческая структура может рассматриваться в качестве 
нескольких вертикально расположенных элементарных ячеек управ-
ления организации. 
Случай, состоящий в том, что один и тот же работник выступа-
ет, с одной стороны, в качестве управляемого (подчиненного), а с 
другой стороны, в качестве управляющего (руководителя), является 
вполне типичным в системах управления. 
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Рис. 3.3. Последовательная цепь взаимно подчиненных работников, 
составленная из управляющих и управляемых 
 
Для определенности в исследовании иерархии каждому уровню 
управления может быть присвоен соответствующий порядковый но-
мер. Счет ведется с высшего уровня управления и заканчивается на 
самом нижнем уровне. Руководитель высшего звена представляет со-
бой первый уровень управления в конкретной иерархии. Рассмотре-
ние иерархии с позиций разделения функций управления предполага-
ет выделение трех групп уровней управления. К этим группам отно-
сятся высшее звено управления (top management), среднее звено 
управления (middle management), низшее звено управления (down 
management). 
В данной системе управления имеются два специфических 
уровня управления. Самый высокий уровень управления в иерархии, 
представленный высшим руководителем, не имеет вышестоящего ру-
ководителя. Работники самого низкого уровня управления в иерар-
хии, представленные непосредственными исполнителями, не имеют в 
своем подчинении иных работников. 
Управляющий А 
Управляемый В 
Управляющий В 
Управляемый Y 
Управляющий Y 
Управляемый Z 
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Главной характеристикой построенной таким образом системы 
управления является количество взаимно подчиненных работников в 
такой вертикально выстроенной системе управления. Каждый работ-
ник в такой системе управления может быть назван отдельным уров-
нем управления. Количество уровней управления в иерархии, как по-
казывает практика, не должно превышать 7 – 12. В противном случае, 
т.е. в случае большего числа уровней управления, система управления 
становится низкоэффективной.   
Два рассмотренных выше свойства отношений управления 
представляется возможным совместить в одной и той же системе 
управления (рис. 3.4).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 3.4. Управляющий В одновременно выступает в качестве подчиненного В 
(управляемого), связанного отношением управления с управляющим А 
Отношения 
 управления 
Управляемые или подчиненные управляющему В 
Отношение 
управления 
Управляющий В 
Управляемый В 
Управляющий А 
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Совмещение в одной системе управления горизонтального и 
вертикального расположения элементарных ячеек управления позво-
ляет получить типичную иерархическую систему управления в орга-
низации.  
Рассмотренная система управления является простейшим при-
мером иерархии.  Такая система носит название линейной системы 
управления, или линейной организационной структуры (Line 
organizational structure). Такая система управления в своем чистом ви-
де встречается довольно редко. Реальные системы управления пред-
ставляют собой совокупность нескольких иерархий, объединенных 
общим руководством на верхних уровнях управления. К таковым от-
носится, в частности, линейно-функциональная система управления. 
Различия между организациями, во-первых, состоят в том, 
сколько уровней управления содержит построенная таким образом 
иерархия. Во-вторых, различия в системах управления определяются 
тем, сколько подчиненных (управляемых) имеет определенный руко-
водитель.  
Количество управляющих на всяком вышестоящем уровне 
управления значительно меньше, чем на нижестоящем уровне. Самый 
верхний уровень управления представлен одним руководителем. 
Нижние уровни управления наиболее многочисленны. Расширение 
компании осуществляется посредством увеличения количества уров-
ней управления и роста масштабов управляемости.  
Узкий масштаб управляемости характеризуется относительно 
небольшим количеством подчиненных у начальников. Это предпола-
гает увеличение количества уровней управления в организации для 
расширения объемов производства. 
Широкий масштаб управляемости характеризуется увеличе-
нием количества подчиненных у линейных руководителей. Этот тип 
построения позволяет сократить количество уровней управления в 
компании. 
Количество работников, занятых в компании, определяется оп-
тимальными или предельными значениями показателя масштаба 
управляемости и числом уровней управления. Узкий масштаб управ-
ляемости и ограничения по количеству уровней управления обуслов-
ливают относительно небольшие размеры организаций, компаний в 
сфере сервиса и туризма. При заданном количестве служащих в ком-
пании возможны два типа масштаба управляемости.  
Опыт показывает, что количество подчиненных у одного руко-
водителя на высоких уровнях управления не должно превышать семи 
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человек. Количество управляемых на нижних уровнях управления 
выше, чем на верхних. Количество подчиненных на одного руководи-
теля самого нижнего уровня не должно превышать двадцати – трид-
цати человек.  
Для компаний сервиса и туризма характерным является постро-
ение систем управления с небольшим количеством уровней управле-
ния и узким масштабом управляемости. Эти особенности, проистека-
ющие из специфики производимого продукта и внешней среды ком-
паний, обусловливают небольшие размеры компаний в сфере сервиса 
и туризма. 
Таким образом, управленческая иерархия составлена из работ-
ников, специализированных на осуществлении определенных управ-
ленческих функций. Значимость функций, осуществляемых работни-
ком в системе управления, характеризуется определенным уровнем 
управления, в рамках которого устанавливается место этого работни-
ка в системе управления. Конкретный уровень управления в органи-
зационной структуре компании определяется отношениями управле-
ния, связывающими  работников данного уровня с работниками    
других уровней управления. Работники данного уровня управления 
подчиняются работникам вышестоящих уровней управления и осу-
ществляют отношения власти к работникам нижестоящих уровней 
управления. Количество уровней управления в иерархической струк-
туре компании ограничивается ввиду того, что с увеличением числа 
уровней заметно снижается эффективность выполнения управленче-
ских функций.  
В пределах функций, реализуемых работниками определенного  
уровня управления, имеются такие, которые осуществляются ими са-
мостоятельно и не требуют получения указаний вышестоящих уров-
ней или согласования с нижестоящими уровнями. Ввиду этого обсто-
ятельства подразделение, руководимое начальником, занимающим 
определенное место в организационной  иерархии, приобретает неко-
торую ограниченную самостоятельность, относительную обособлен-
ность. Это имеет своим результатом возникновение собственных ин-
тересов и потребностей как у работников подразделения, так и у его 
руководителя.  
Иерархическая форма систем управления до настоящего време-
ни остается основой построения организаций. Посредством данной 
системы построения формируются компании в сфере производства, 
государственные учреждения, военные организации, компании в сфе-
ре сервиса и туризма. Увеличение числа занятых в компаниях сервиса 
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могло бы достигаться посредством увеличения количества уровней 
управления, однако это имеет отрицательные последствия для функ-
ционирования системы управления ввиду значительного снижения 
эффективности ее действия. Количество уровней управления в орга-
низации имеет достаточно жесткие ограничения. 
Существующая система управления обусловливает систему 
разделения труда в компании. Система разделения труда и специали-
зация  представляют собой главный способ повышения производитель-
ности труда, эффективности производства. Принято различать две фор-
мы разделения труда в организации – горизонтальное разделение труда 
и вертикальное разделение труда. 
Разделение труда, обусловленное технологией производства 
продукта, определяющее формирование подразделений, осуществля-
ющих технологические операции по стадиям производства, начиная 
от поступления сырья и заканчивая выходом готового продукта, 
называют горизонтальным разделением труда (горизонтальной 
специализацией). 
Разделение труда, обусловленное выделением работников и 
подразделений в соответствии с уровнями управления в иерархиче-
ской структуре управления, принято называть вертикальным разде-
лением труда (вертикальной специализацией). 
Причиной выделения подразделений в рамках одной организа-
ции является специализация служащих и подразделений на выполне-
нии определенных функций управления, эта специализация может 
быть реализована в рамках системы вертикального разделения труда. 
Такая специализация обусловлена ограниченными возможностями 
конкретных органов управления в осуществлении сбора, обработки и 
преобразования значительных объемов информации. Основным из 
таких органов в системе управления выступает собственно человек – 
отдельный работник. Таким образом, размеры конкретного подразде-
ления в организации определяются способностью отдельного руково-
дителя получать, воспринимать, преобразовывать некоторые объемы 
информации, формировать модели реальности, устанавливать цели, 
готовить планы, принимать решения.  
Подразделения нижних уровней управления организации со-
ставлены из непосредственных исполнителей, участвующих в техно-
логическом процессе. Подразделения вышестоящих уровней управле-
ния составлены из подразделений нижестоящих уровней и представ-
лены руководителями этих нижестоящих подразделений. Начальник 
на любом уровне осуществляет управление подчиненными ему ра-
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ботниками. Объем информации, который способен воспринять и обра-
ботать отдельный руководитель, определяет, какое количество работ-
ников может быть непосредственно подчинено этому руководителю. 
Количество подчиненных лимитируется таким фактором, как ограни-
чение времени, которое может быть затрачено на контакты с каждым 
из подчиненных. Кроме того, имеют место ограничения по затратам 
времени для подготовки и принятия решений. Считается, что при уве-
личении количества подчиненных в арифметической прогрессии коли-
чество требуемых затрат времени на контакты с подчиненными воз-
растает в геометрической прогрессии. Принято выделять двусторон-
ние, многосторонние контакты, а также комбинированные из первых и 
вторых типы контактов. 
Вертикальное разделение труда предопределено созданием си-
стем управления, построенных в форме иерархий. Иерархическая фор-
ма построения систем управления непосредственно обусловливает об-
разование подразделений в рамках конкретной организации.  
Объем функций, возлагаемых на отдельного работника в системе 
управления, устанавливается посредством внешних по отношению к 
организации и внутренних нормативных актов. Такого рода норматив-
ные акты  определяют распределение прав отдельных работников в 
системе управления и устанавливают объемы или масштабы их 
ответственности. Принято выделять две основные формы систем 
распределения прав и ответственности руководителей.  
Одна из таких систем характеризуется тем, что предполагает 
иерархическую структуру системы управления в качестве главной, в 
основе этой системы лежит единоначалие. В такой организации каж-
дый работник получает указания относительно выполняемой работы 
только от одного руководителя. Система единоначалия лежит в основе 
практически всех форм классической организации систем управления. 
Распределение ответственности, налагаемой на работников в иерархи-
чески построенной системе, в полной мере соответствует распределе-
нию прав по осуществлению конкретных функций управления.  
Другая форма распределения прав руководителей в системе 
управления допускает наличие двойного или, может быть, множе-
ственного подчинения. В этих условиях ответственность также распре-
деляется в соответствии с распределением функций управления между 
работниками. Поскольку конкретный исполнитель получает распоря-
жения от нескольких руководителей, то распределять ответственность 
в соответствии с получаемыми результатами выполненной работы бы-
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вает достаточно сложно, поэтому трудно определить конкретное лицо, 
ответственное за выполнение некоторой работы. 
Одной из важных характеристик организационных структур 
компании, в частности иерархических организационных структур, яв-
ляется степень централизации или децентрализации основных 
управленческих функций (или функций принятия управленческих ре-
шений) между руководителями различных уровней управления в ком-
пании (организации).  
Предельным случаем централизации системы управления явля-
ется такой, когда все главные функции управления сосредоточены у 
одного лица – высшего руководителя, который единолично принимает 
решения и отдает распоряжения непосредственным исполнителям. В 
этом случае максимально снижается вероятность искажения команд-
ной информации. Всякий иной случай распределения властных полно-
мочий по уровням управления или внутри уровней управления подра-
зумевает ту или иную степень децентрализации системы управления. 
Степень централизации или децентрализации при построении си-
стемы управления обусловлена многими факторами, в частности осо-
бенностями организаций в сфере сервиса. В качестве таких факторов 
выступают глубина специализации и разделения труда внутри компа-
нии, степень сложности или простоты технологии и производимого 
продукта, особенности внешней среды, количество занятых в компа-
нии работников, уровень образования и квалификации занятого персо-
нала, в частности менеджеров, широта использования технических 
средств управления. 
Учитывая действие этих и иных факторов, следует признать, что 
для компаний в сфере сервиса характерной является невысокая степень 
централизации или относительно высокая степень децентрализации 
функций управления. Высокая степень централизации возможна лишь 
для самых малых компаний сервиса. Тенденции развития  фирм в сфе-
ре сервиса и туризма характеризуются тем, что системы управления с 
высокой степенью децентрализации показывают более высокую эф-
фективность. 
Количественное измерение степени централизации или децен-
трализации весьма затруднительно. Отыскание интегрального пара-
метра, дающего количественную характеристику степени централиза-
ции или децентрализации управления и применимого к разным по ха-
рактеру, типу организациям, представляется довольно сложной зада-
чей. Возможно применение частных количественных параметров. 
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Обычно используются сравнительные характеристики степени центра-
лизации, децентрализации различных систем управления.  
Такими частными количественными показателями степени децен-
трализации системы управления могут служить следующие показатели:  
- количество решений, принимаемых нижестоящими руководи-
телями или на расположенных ниже уровнях управления, по сравне-
нию с прошлым временем или по сравнению с другими сходными ор-
ганизациями. Увеличение этого показателя дает представление об уси-
лении степени децентрализации; 
- степень значимости решений, принимаемых на нижних уровнях 
системы управления.  Такого рода значимость может измеряться де-
нежными показателями. Результаты принимаемых на нижестоящих 
уровнях системы управления решений измеряются в натуральной или 
денежной форме.  
В качестве примеров, демонстрирующих особенности построе-
ния организаций в сервисе и туризме, могут быть приведены две ком-
пании. Турфирма «Магеллан», осуществляющая туроператорскую и 
агентскую деятельность (рис. 3.5), была создана в 1996 году в форме 
общества с ограниченной ответственностью. Фирма осуществляет ту-
ристскую деятельность внутри страны и за рубежом. Основными ви-
дами деятельности фирмы являются организация индивидуальных и 
групповых туров, организация транспортного обслуживания туристов, 
обеспечение проживания туристов в любой стране мира, организация 
туров, связанных с обучением и профессиональной деятельностью 
клиентов фирмы, оформление заграничных паспортов, обеспечение 
визовой поддержки клиентов. Штат сотрудников фирмы составляет 
восемь человек.  
Особенности структуры управления турфирмы проявляются в 
том, что в ее организационной структуре присутствуют лишь два 
уровня управления. Имеет место узкий масштаб управляемости. По 
этим причинам количество занятых в турфирме не превышает восьми 
человек, это весьма небольшая компания. Фирма характеризуется вы-
сокой степенью централизации функций управления. Ввиду того, что 
количество продуктов, предлагаемых фирмой, весьма велико, испол-
нители осуществляют многообразные функции. В фирме отсутствуют 
сколько-нибудь глубокое разделение труда и специализация.  
Гостиница «Уктус» представляет собой относительно неболь-
шую гостиницу эконом-класса (рис. 3.6). 
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Рис. 3.5. Структура управления турфирмы «Магеллан» 
 
 
Рис. 3.6. Структурная схема управления гостиницы «Уктус» 
Генеральный директор 
Менеджер по рекламе 
Менеджер по оформ-
лению паспортов 
Бухгалтер 
Менеджер по направлению 
Менеджер по направлению 
Менеджер по направлению 
Курьер 
Секретарь 
Заместитель 
директора 
Главный бух-
галтер 
Финансовый 
отдел 
Руководитель 
службы по ту-
ристско –
экскурсионному 
обслуживанию 
Начальник 
службы по 
приему и раз-
мещению 
Заведующий про-
изводством служ-
бы питания 
Администраторы 
Дежурные 
по этажам 
Горничные 
Менеджеры отдела 
корпоративного и 
делового туризма 
Руководители 
групп 
Экскурсоводы 
Официанты 
Повара  
Буфетчик 
Водитель 
Уборщики 
Директор гостиницы 
Электронный архив УГЛТУ
91 
Гостиница «Уктус» была открыта в 1995 году для размещения и 
отдыха туристов, приезжающих в Екатеринбург. Количество занятых 
в гостинице  составляет 86 человек. Количество уровней управления в 
организационной структуре гостиницы не превышает трех. В данном 
случае имеет место довольно узкий масштаб управляемости. Степень 
централизации системы управления относительно невелика. Подчи-
ненные директора гостиницы наделены довольно широкими полно-
мочиями. В соответствии со схемой в структуре управления выделено 
функциональное подразделение – финансовый отдел. Выделяются три 
производственных подразделения. Два производственных подразде-
ления  возглавляются заместителями директора, третье  руководите-
лем службы. Это служба по приему и размещению, служба питания и 
служба туристско-экскурсионного обслуживания. На уровне замести-
телей директора и руководителей служб структура управления распа-
дается на четыре относительно самостоятельные иерархии. 
В качестве еще одного примера может быть приведена турист-
ская фирма ЗАО «Турист» (рис. 3.7). Спектр продуктов фирмы весьма 
широк. К основным видам продуктов фирмы относятся туристические 
услуги, экскурсионные услуги, организация деловых встреч, бизнес 
туров, деловых поездок, круизов, гостиничные услуги, автотранс-
портные услуги, услуги по оформлению виз, прокат туристского ин-
вентаря, снаряжения, автомобилей, рекламно-информационные и 
консультационные услуги. При наличии столь обширного перечня 
видов деятельности количество работников составляет всего лишь   
23 человека.  
 
Рис. 3.7.  Структурная схема управления фирмы «Турист» 
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В системе управления фирмы весьма узкий масштаб управляе-
мости. Имеет место четыре уровня управления. Образовано одно 
функциональное подразделение – бухгалтерия. 
Еще один пример организационной структуры компании, заня-
той несколько иным видом деятельности, – фитнес-клуб «Extreme Fit-
ness Athletics» (рис. 3.8). 
 
Рис. 3.8. Структурная схема управления фитнес-клуба «Extreme Fitness Athletics» 
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ния. Имеются две иерархии управления производством предлагаемого 
клиентам продукта.  
В представленных примерах организационных структур компа-
ний сервиса и туризма в определенной степени проявляются тенденции 
развития менеджмента в сфере услуг. 
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вает относительную обособленность подразделений. Организацион-
ное обособление подразделений называется департаментизацией. По-
средством департаментизации компания может увеличивать свои 
размеры до определенного предела. 
Различают многообразные подходы к выделению групп работ-
ников, выполняющих специализированные работы в рамках горизон-
тальной специализации. Построение систем управления может осу-
ществляться исходя из учета специфики потребляемых в процессе 
производства ресурсов и на основе учета производимого продукта в 
системе горизонтальной специализации. По этой причине способами 
формирования подразделений или  направлениями департаментиза-
ции на нижних уровнях управления являются выделение групп ра-
ботников вокруг ресурсов и выделение групп по признаку результа-
тов деятельности. Департаментизация предполагает относительную 
самостоятельность руководителей подразделений в проведении работ. 
Выделение подразделений, исходя из способов вертикального 
разделения труда, осуществляется на основе линейной и функцио-
нальной департаментизации.  
Линейная департаментизация. В линейной системе управле-
ния руководитель каждого нижестоящего уровня управления (ниже-
стоящего по отношению к самому верхнему уровню управления, 
представленному главой компании) выступает в качестве руководи-
теля подразделения данного уровня управления. Подразделения ком-
пании возникают уже в силу того обстоятельства, что организацион-
ное строение компании имеет иерархическую структуру. Количество 
уровней управления и масштабы управляемости указывают на коли-
чество подразделений в данной компании.  
Линейный тип департаментизации самостоятельно, в своем чи-
стом виде используется в случаях проведения технологически про-
стых однотипных работ. 
Функциональная департаментизация находит применение в 
тех случаях, когда возрастает технологическая сложность работ, ши-
роко внедряются техника и совершенное оборудование, возрастает 
количество участников работ. Этот тип департаментизации возник 
вместе с появлением крупных компаний, предприятий. Функциональ-
ное деление компании на части в соответствии со специализацией ра-
бот осуществляется вокруг ресурсов. Функциональными подразделе-
ниями являются отдел кадров (рабочая сила), отдел главного механи-
ка или электрика (оборудование), плановый отдел, финансовый       
отдел и т.д. 
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Функциональная департаментизация может вводиться по таким 
признакам, как характер технологии, масштабы производства, тип 
оборудования. Формирование подразделений в этих случаях осу-
ществляется на основе однотипности выполняемых работ. Отличие 
производственных функций основных производственных подразделе-
ний от функциональных состоит в следующем. Основные подразде-
ления осуществляют производство продукта, выносимого на рынок. 
Функциональные подразделения осуществляют, как правило, произ-
водство тех видов продукта, которые потребляются внутри компании. 
Недостатком функциональной департаментизации принято счи-
тать высокий уровень специализации подразделений. В этом случае 
обособленность подразделений ведет к нарушению горизонтальных 
связей внутри организации. Руководители функциональных подраз-
делений концентрируют внимание на собственном производстве, 
проблемы компании в целом могут не учитываться. 
Линейно-функциональная департаментизация. В современ-
ной практике реально существующих компаний линейный и функци-
ональный типы департаментизации совмещаются. На этой основе 
формируются линейно-функциональные структуры, которые допол-
няют одна другую и являются в настоящее время основой организа-
ционных структур компаний. 
Необходимость управления множеством подразделений ведет к 
увеличению объемов информации, поступающих с нижних уровней. 
Ввиду этого недостатком линейно-функциональных структур являет-
ся избыточность объемов информации, требующей обработки на 
верхних уровнях управления. Рост размеров компании ограничивает-
ся этим фактором. Будучи перегруженными текущим управлением, 
верхние уровни управления оказываются не в состоянии осуществ-
лять свои собственные функции по решению общих задач  управле-
ния компанией. 
Департаментизация по продукту представляет собой разви-
тие линейно-функциональной департаментизации. Этот тип департа-
ментизации формируется посредством создания подразделений на ос-
нове проведения принципа группирования ресурсов по продукту.. Де-
партаментизация по продукту нашла применение и является типичной 
в сфере сервиса в компаниях, осуществляющих производство и реа-
лизацию множества различных видов услуг.  
Департаментизация по потребителю возникает благодаря 
специализации на производство не только многообразных видов 
услуг, но и на отличающиеся категории потребителей. Это есть видо-
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измененная форма продуктовой департаментизации. Этот тип органи-
зационной структуры характерен для многих компаний в сфере сер-
виса и туризма. Подразделения компании в этом случае формируются 
в соответствии с тем, на какую категорию потребителей ориентиро-
вано производство конкретных видов продукции компании. Клиента-
ми могут быть группы населения, различающиеся по  возрасту, пред-
почтениям, образованию и т.д. 
Еще одна разновидность продуктовой департаментизации со-
стоит в ориентации определенных подразделений компании на опре-
деленные территориальные рынки.  
Рыночная департаментизация представляет собой выделение 
некоторых подразделений компании в сфере сервиса в соответствии с 
нацеленностью производства на удовлетворение потребностей клиен-
тов определенных территориальных рынков. Такой тип департамен-
тизации является типичным, например, для сетевых гостиничных, ре-
сторанных, торговых компаний, в состав которых входят предприя-
тия, расположенные в различных регионах, предоставляющие свои 
услуги во многих странах.  
Матричная департаментизация  это соединение линейно-
функциональной и продуктовой форм департаментизации. Подразде-
ления в форме матричных структур появились в результате убыстре-
ния процессов изменения потребностей клиентов, ускорения всей со-
вокупности процессов, протекающих во внешней среде, усложнения 
взаимодействия компаний с внешней средой. Эти условия являются 
характерными для организаций в сфере сервиса. В условиях произ-
водства множества разнообразных продуктов и относительной недо-
статочности ресурсов компании, применяющие матричные структу-
ры, способны получать достаточно высокие результаты. 
Если в условиях линейно-функциональных систем организации 
подразделений принцип единоначалия мог в некоторых случаях не 
соблюдаться в полной мере, то в условиях матричной организации 
подразделений компании допускается наличие у работников двух и, 
возможно, более начальников. Такое положение считалось недопу-
стимым в системе линейной организации системы управления. Мно-
жественное подчинение работника возникает в результате наличия у 
него, во-первых, линейного руководителя, во-вторых, получения ука-
заний по функциональной линии, в-третьих, управления по линии 
производства определенного продукта.  
Для организаций, действующих в сфере сервиса, матричная 
форма департаментизации имеет определенные преимущества. Это 
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имеет место в случае использования сетевых структур. Такие пре-
имущества состоят в том, что, во-первых, компания и ее подразделе-
ния приобретают больше возможностей адаптироваться к  быстрым 
изменениям во внешней среде, во-вторых, появляются широкие воз-
можности повышения эффективности использования персонала, в-
третьих, усиливаются горизонтальные технологические связи в орга-
низации, в-четвертых, открываются возможности повышения каче-
ства продуктов. 
 Вместе с тем матричная форма департаментизации подразделе-
ний компании имеет свои недостатки, главный из которых состоит в 
том, что двойное подчинение часто ведет к снижению управляемости 
компании, подразделений и отдельных работников. Это имеет своим 
результатом то, что в экстремальных ситуациях возможно проявление 
организационной нестабильности компании. Кроме того, матричные 
формы трудно внедряются ввиду возникающих противоречий с тради-
ционными линейно-функциональными структурами. 
Поскольку в компании имеет место вычленение подразделений 
и установление связей между ними, следует дать некоторую характе-
ристику типам взаимодействия различного рода подразделений. Типы 
взаимодействия подразделений компании описываются такими поня-
тиями, как дифференциация и интеграция  этих подразделений.   
Дифференциация подразделений проистекает из определенной 
степени обособленности, замкнутости, независимости протекания 
производственных процессов в каждом подразделении. Производ-
ственная обособленность подразделения есть результат существова-
ния специализации подразделений в рамках данной системы разделе-
ния труда в компании. В компаниях сферы сервиса производственная 
обособленность часто имеет своим результатом поставку готового 
продукта на рынок. Эти обстоятельства обусловливают некоторый 
уровень самостоятельности в функционировании органов управления 
таким подразделением. Наиболее высокая степень дифференциации  
подразделений имеет место в гостиничных сетевых компаниях, где 
каждое гостиничное предприятие самостоятельно работает на свой 
рынок.  
Понятие интеграции подразделений компании характеризует 
определенный уровень взаимосвязи, взаимозависимости в протекании 
производственных процессов в подразделениях компании, взаимо-
действия между ними, переход материального продукта от одного 
подразделения к другому или предоставление взаимных услуг. Инте-
грация подразделений так же, как и дифференциация, обусловлена 
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системой разделения труда и специализацией внутри компании. Ин-
теграция подразделений компании требует осуществления общих 
функций управления вышестоящих руководителей. Высокая степень 
интеграции подразделений имеет место в туристических  компаниях. 
 
 
3.3. Обмен информацией и коммуникации 
в компаниях 
 
 В условиях разделения компании на составные части (департа-
ментизации) организационное единство и способность осуществлять 
общие функции по производству и реализации продукта требуют 
наличия информационных связей. Принято выделять следующие ви-
ды информационных связей. 
Вертикальные связи служат для передачи информации от верх-
них уровней управления к нижним (командная информация) и от 
нижних уровней управления к верхним (в том числе для  осуществле-
ния контроля).  Вертикальные связи являются главной формой связей 
в иерархических организационных структурах между линейными 
подразделениями. Рост иерархической структуры в организации ведет 
к росту объемов информации, передаваемой посредством вертикаль-
ных связей.  
Линейные связи представляют собой часть вертикальных связей, 
посредством которых информация передается от верхних уровней 
управления к нижним уровням и представляет собой командную ин-
формацию.   
Горизонтальные связи возникают в рамках одного и того же 
уровня управления между равными по уровню управления работни-
ками или подразделениями. Горизонтальные связи несут в себе коор-
динирующую информацию по согласованию технологических произ-
водственных процессов в рамках горизонтального разделения труда.  
Функциональные связи формируют функциональные подразде-
ления,  которые обмениваются информацией между собой и с линей-
ными подразделениями. Информация, передаваемая посредством 
функциональных связей (штабных связей), имеет координирующий 
характер. 
Формальные связи регулируются законодательством соответ-
ствующей страны, принятыми в организации нормами,  правилами, 
инструкциями, положениями и т.д.   
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Неформальные связи дополняют формальные связи, проявляют-
ся в нестандартных ситуациях, в случае появления новых функций. 
Благодаря появлению неформальных связей в организации формиру-
ются неформальные группы. 
Косвенные связи имеют место между работниками основных 
производств, непосредственно осуществляющих функции по произ-
водству основного продукта, и специалистами функциональных под-
разделений организации.  
Информационные связи внутри организации осуществляются 
посредством процедур коммуникации, с помощью которых информа-
ция в организации передается от одних подразделений к другим, от 
руководителей к подчиненным и в обратном направлении. Этот про-
цесс несет на себе отпечаток характера субъектов, принимающих в 
нем участие. Наиболее важным является процесс передачи информа-
ции от одного работника к другому, который называют межличност-
ной коммуникацией. 
Процесс коммуникации  включает в себя определенные состав-
ные части, или этапы. Первым этапом коммуникационного процесса 
является отправление информации. Отправляемая информация долж-
на содержать обозначение субъекта, которому предназначено сооб-
щение, а также субъекта, направляющего данный вид конкретной ин-
формации. Основной является содержательная часть сообщения.     
Для передачи сообщения требуется определить носителя ин-
формации, в качестве которого могут выступать формы естественной 
среды. Это атмосферный воздух, водная среда, металлы-проводники, 
электрические и магнитные поля, электромагнитные излучения 
(прежде всего видимого спектра) и т.д. Информация может переда-
ваться посредством звуковых волн, электрических сигналов, электро-
магнитных волн, световых сигналов и др. Каналами коммуникации 
могут служить технические устройства проводной, беспроводной свя-
зи и те же самые указанные естественные среды – воздушная среда, 
электрические и магнитные поля и др.  
Поскольку различные виды информации представляют собой 
определенного рода модели, то отправитель сообщения и его получа-
тель должны пользоваться одинаковыми методами моделирования 
(например, разговаривать на одном и том же языке). Построение от-
правителем информационной модели для передачи сообщения полу-
чателю называют кодированием сообщения.  
Следующим этапом коммуникации является получение субъек-
том-адресатом переданной отправителем информации. Получатель 
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должен пользоваться теми же каналами коммуникации, что и отпра-
витель, а также теми способами и средствами приема, которыми осу-
ществлялась передача информации. Получателю надлежит осуще-
ствить раскодирование информационных сигналов, т.е. применить к 
этим сигналам ту же форму моделирования, которую использовал от-
правитель. Это позволяет получателю применять в своей внутренней 
системе управления полученную информацию.  
Передаваемые сигналы могут быть искажены в процессе пере-
дачи. Это следует учитывать как отправителю, так и получателю. Та-
кие искажения передаваемой информации называют шумами. Комму-
никация завершается подтверждением получателя, т.е. обратной ин-
формацией  к отправителю о получении информации. 
Система управления компании состоит из множества подразде-
лений, между которыми ведется обмен информацией посредством ис-
пользования различного рода каналов коммуникации. Кроме того, 
обмен информацией имеет место между системой управления компа-
нии и субъектами внешней среды, которые также используют опреде-
ленные каналы коммуникации. Совокупности каналов коммуникации 
внутри компаний и каналов, связывающих компании с субъектами 
внешней среды, называются коммуникационными сетями.  
Различные субъекты в системе управления компании, осуществ-
ляя разнообразные формальные и неформальные функции, преследуя 
общие и собственные цели, вырабатывают и применяют определен-
ные  формы поведения в процессах обмена информацией. Такого рода 
индивидуальное поведение в обмене информацией называют комму-
никационным стилем. 
 
Вопросы для обсуждения 
 
1. Организация как совокупность структурных частей, связан-
ных информационными связями. 
2. Особенности построения современных компаний, значение 
иерархической формы построения организаций. 
3. Две формы разделения труда в организации, лежащие в осно-
ве образования структурных подразделений.  
4. Разделение труда и специализация в системе управления как 
главная причина формирования подразделений в рамках организации. 
5. Величина подразделения и количество подразделений на од-
ном уровне управления.  
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6. Факторы, определяющие масштаб управляемости  в компани-
ях сервиса и туризма. 
7. Две системы распределения прав и ответственности в органи-
зациях. 
8. Количество уровней управления в компаниях сервиса и ту-
ризма. 
9. Размер компаний, организаций в сфере сервиса и туризма. 
10. Факторы, определяющие степень централизации и степень 
децентрализации компаний в сфере сервиса и туризма. 
11. Виды организационного построения компаний в сфере сер-
виса и туризма, исходя из способов выделения подразделений – типов 
департаментизации. 
12. Линейная и функциональная департаментизации в компани-
ях сферы сервиса и туризма. 
13. Особенности департаментизации по продукту и по потреби-
телю в сфере сервиса и туризма. 
14. Преимущества применения матричной департаментизации в 
сфере сервиса и туризма. 
15. Степень дифференциации и степень интеграции подразделе-
ний компаний в сфере сервиса и туризма. 
16. Понятие коммуникации в организации. 
17. Коммуникации и виды связей в организации – вертикальные, 
линейные, функциональные и другие типы связей. 
18. Каналы коммуникации в компаниях в сфере сервиса и ту-
ризма. 
19. Этапы коммуникационного процесса в сфере сервиса и ту-
ризма. 
20. Коммуникационные сети в организациях сферы сервиса и 
туризма. 
21. Коммуникационные стили в сфере сервиса и туризма. 
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Глава 4 
 
 СПЕЦИФИКА  МЕНЕДЖМЕНТА  
В  СЕРВИСЕ  И  ТУРИЗМЕ 
 
 
4.1. Особенности продукта и процессов 
производства услуг в туризме 
 
 
Вместе с чрезвычайно быстрым качественным и количествен-
ным ростом сферы сервиса и туризма, столь же быстро получают раз-
витие теоретические положения и практика менеджмента, ориентиро-
ванные на данную сферу деятельности.  
Специфика рассматриваемой сферы деятельности обусловила то 
обстоятельство, что осуществление управления в данных условиях 
является более сложной задачей, чем в традиционных отраслях мате-
риального производства, в которых теория и практика менеджмента 
получили свое развитие несколько ранее. 
 
Виды деятельности, относимые к сервису и туризму 
 
Для определения основных особенностей менеджмента в серви-
се и туризме следует очертить хотя бы в самой общей форме те виды 
деятельности, которые принято включать в сферу сервиса и туризма. 
Далее мы будем говорить о сервисе и туризме, поскольку, во-первых, 
туризм как вид деятельности является частью сферы сервиса, а во-
вторых, туризм непосредственно связан и взаимодействует со многи-
ми видами сервиса. Основным нормативным документом, определя-
ющим виды деятельности в сфере сервиса, является «Общероссий-
ский классификатор видов экономической деятельности»  ОКВЭД 
029-2001, введенный в действие постановлением Госстандарта РФ от 
6 ноября 2001 года № 454-ст.  
Сфера услуг в данном классификаторе представлена следующи-
ми разделами.  
Раздел G. Торговля.  
Раздел H. Гостиницы и рестораны. 
Раздел I. Транспорт и связь. 
Раздел J. Финансовая деятельность. 
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Раздел K. Операции с недвижимым имуществом. 
Раздел L. Государственное управление. 
Раздел M. Образование. 
Раздел N. Здравоохранение и предоставление социальных услуг.  
Раздел O. Предоставление прочих коммунальных, социальных и 
персональных услуг.  
Раздел P. Предоставление услуг по ведению домашнего хозяй-
ства. 
Раздел Q. Деятельность экстерриториальных организаций. 
Перечисление данных разделов в ОКВЭД иногда не дает осно-
ваний для систематизированной классификации указанных видов дея-
тельности. Признаком, в соответствии с которым располагаются раз-
делы ОКВЭД, по большей части является специфика осуществления 
самой этой деятельности. Здесь не применяется термин «сервис». 
Объединяет виды деятельности, представленные в указанных разде-
лах, то, что ее результатом выступает такой специфический продукт, 
каким является услуга.  
Для того чтобы некоторым образом систематизировать эти виды 
деятельности, разобьем их  на три самые общие группы по признаку 
результатов этой деятельности. Далее в скобках указаны коды 
ОКВЭД. Следует сразу заметить, что нас интересуют в первую оче-
редь, те виды услуг, которые предоставляются коммерческими орга-
низациями, фирмами, компаниями.  
 
Совокупность видов деятельности, 
 направленных на воспроизводство человека 
 
1. Деятельность столовых при предприятиях и учреждениях и 
поставка продукции общественного питания (55.5). Деятельность ре-
сторанов и кафе (55.30). Деятельность баров (55.4). Деятельность гос-
тиниц с ресторанами (55.11). Предоставление услуг гостиницами с 
различными типами предприятий общественного питания – рестора-
нами, кафе, закусочными, барами.  
2. Деятельность гостиниц (55.1). Деятельность молодежных ту-
ристских лагерей и горных туристских баз (55.21). Деятельность кем-
пингов (55.22). Деятельность детских лагерей на время каникул 
(55.23.1). Деятельность пансионатов, домов отдыха (55.23.2).  
3. Деятельность туристических агентств: деятельность организа-
торов туристических поездок (туроператоров), деятельность туристи-
ческих агентов (турагентов), деятельность экскурсоводов, гидов-
переводчиков (63.30). Организация комплексного туристического об-
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служивания (63.30.1). Обеспечение экскурсионными билетами, обес-
печение проживания, обеспечение транспортными средствами 
(63.30.2).  Предоставление туристических информационных услуг 
(63.30.3). Предоставление туристических экскурсионных услуг 
(63.30.4). 
4. Здравоохранение и предоставление социальных услуг (Раздел 
N). Деятельность в области здравоохранения (85.1). Стоматологиче-
ская практика. (85.13).  
5. Деятельность в области спорта (92.6). Деятельность спортив-
ных объектов: футбольных стадионов, плавательных бассейнов, по-
лей для гольфа, боксерских залов, площадок и стадионов для зимних 
видов спорта и т.д. (92.61). Организация и проведение спортивных 
мероприятий, деятельность по содействию и подготовке спортивных 
мероприятий (92.62). 
6. Деятельность музеев и охрана исторических мест и зданий. Дея-
тельность музеев всех видов, включая   исторические дома-музеи, музеи на 
открытом воздухе. Деятельность по охране исторических мест и зданий 
(92.52). Деятельность по сохранению, изучению, использованию природ-
ных комплексов (заповедников, национальных парков, заказников, курор-
тов и лечебно-оздоровительных местностей и т.д.) (92.53). 
7. Образование (Раздел М). Дошкольное и начальное образова-
ние (80.1). Основное общее, среднее (полное) общее, начальное и 
среднее профессиональное образование (80.2). Высшее профессио-
нальное образование (80.3). Образование для взрослых и прочие виды 
образования (80.4). 
8. Предоставление услуг по ведению домашнего хозяйства - дея-
тельность частных домашних хозяйств, нанимающих работников 
(горничных, поваров, официантов, слуг, дворецких, прачек, садовни-
ков, привратников, конюхов, шоферов, сторожей, гувернанток, при-
ходящих нянь, домашних учителей, секретарей и т.д.) (95). 
9. Деятельность, направленная на оказание социальной помощи 
детям, престарелым и особым категориям лиц с несколько ограничен-
ными возможностями ухода за собой: деятельность приютов для си-
рот (детских домов, домов ребенка), интернатов и общежитий для де-
тей, круглосуточных яслей, домов для престарелых (85.31).    
10. Деятельность,  связанная с производством, прокатом и показом 
фильмов (92.1). Деятельность в области художественного, литературного, 
исполнительского творчества (92.31.2). Деятельность по организации и по-
становке театральных и оперных представлений, концертов и прочих сце-
нических выступлений (92.31.21). Деятельность цирков (92.34.1). Деятель-
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ность танцплощадок, дискотек, школ танцев (92.34.2). Представления ку-
кольных театров, родео, деятельность тиров и т.п. (92.34.3). 
11. Деятельность ярмарок и парков с аттракционами (92.33).  Дея-
тельность организаторов выставок, ярмарок, конгрессов (74.84). 
12. Предоставление услуг парикмахерскими и салонами красоты 
(93.02). 
13. Деятельность службы знакомств, предоставление услуг 
брачными бюро (93.05). 
14. Наѐм рабочей силы и подбор персонала, поиск и трудо-
устройство высококвалифицированных кадров (агентами по трудо-
устройству)  (74.5). 
 
Услуги в сфере материального производства  
и рыночного обмена 
 
1. Торговля. Оптовая торговля (51). Розничная торговля (51). 
Торговля автотранспортными средствами (50.1).  
2. Транспортные услуги (Раздел I). Деятельность железнодо-
рожного транспорта (60.1). Деятельность прочего сухопутного транс-
порта (60.2). Перевозки, осуществляемые автобусами, трамваями, 
троллейбусами, такси, междугородные перевозки по установленным 
маршрутам (60.21). Деятельность такси (60.22). Деятельность прочего 
сухопутного транспорта (60.23),  не подчиняющегося расписанию – 
чартерные перевозки, перевозки с экскурсионными целями. Деятель-
ность морского транспорта (61.1). Деятельность воздушного транс-
порта, подчиняющегося расписанию (62.1). Деятельность воздушного 
транспорта, не подчиняющегося расписанию (62.2). Деятельность 
космического транспорта (62.3). Транспортная обработка грузов и 
хранение (63.1). 
3. Связь (64). Почтовая и курьерская деятельность (64.1). Дея-
тельность в области электросвязи (64.2).  
4. Чистка и уборка производственных и жилых помещений 
(74.7).  
5. Стирка, химическая чистка, глажение всех видов одежды; ре-
монт и мелкая переделка одежды. 
6. Финансовая деятельность, финансовое посредничество (Раз-
дел J). Денежное посредничество (65.1). Деятельность Центрального 
банка РФ (65.11). Прочее финансовое посредничество: деятельность 
кредитно-денежных учреждений (коммерческих банков) (65.12). Про-
чее финансовое посредничество: деятельность кредитных учрежде-
ний, не принимающих депозиты (65.2). Финансовый лизинг (65.21). 
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Предоставление кредита (65.22). Страхование (66.0). Негосударствен-
ное пенсионное обеспечение (66.02). Деятельность фондовых, товар-
ных, валютных и валютно-фондовых бирж (67.11.1). Биржевые опе-
рации с фондовыми ценностями (67.12). 
7. Техническое обслуживание и ремонт автотранспортных 
средств (50.2). Ремонт бытовых изделий и предметов личного пользо-
вания (52.7). Ремонт обуви и прочих изделий из кожи (52.71). Ремонт 
бытовых электрических изделий (52.72). Ремонт бытовых изделий 
(одежды) и предметов личного пользования (52.74). 
8. Исследование конъюнктуры рынка и выявление общественно-
го мнения (74.13). Консультирование по вопросам коммерческой дея-
тельности и управления (74.14). Деятельность в области бухгалтер-
ского учета и аудита (74.12). Рекламная деятельность (74.4).  
9. Консультирование по аппаратным средствам вычислительной 
техники (72.1). Разработка программного обеспечения и консультиро-
вание в этой области (72.2).  
10. Научные исследования и разработки в области естественных 
и технических наук (73.1). Обработка данных (73.3). 
11. Ветеринарная деятельность (85.2). 
12. Деятельность экстерриториальных организаций (Раздел Q). 
Деятельность международных организаций (Организация объединен-
ных наций и ее специализированные учреждения, Всемирная тури-
стическая организация  и т.п.) (99.00). 
  
Сфера услуг в области защиты отношений 
 собственности, гражданских отношений 
 
1. Деятельность в области юстиции и правосудия (75.23).  Дея-
тельность в области права: представление интересов одной стороны 
против другой стороны в судах;  деятельность по государственной ре-
гистрации прав на недвижимое имущество и сделок с ним; деятель-
ность адвокатов, нотариусов и третейских судий (74.11). 
2. Проведение расследований, деятельность частных агентов, 
перевозка ценностей, деятельность телохранителей, сторожей, вахте-
ров, охранников, консультирование по вопросам безопасности (74.6). 
 Вполне естественно, что к сфере сервиса и туризма не могут 
быть отнесены все указанные виды деятельности по оказанию самых 
разнообразных услуг. К сфере сервиса и туризма мы можем отнести 
только лишь определенные позиции в первой части указанного пе-
речня видов деятельности, т.е. те услуги, которые направлены непо-
средственно на  человека и являются составляющими процессов вос-
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производства человека. Другие виды услуг, приведенные во втором и 
третьем разделах данного перечня, могут быть тесно связаны со сфе-
рой сервиса и туризма. Так, например, транспортные услуги в части 
авиационных, морских и наземных пассажирских перевозок имеют 
самостоятельное значение, вместе с тем этот вид деятельности непо-
средственно связан с туризмом. 
Специфика менеджмента в туризме предопределена особенно-
стями данной сферы деятельности компаний, фирм, предприятий, ор-
ганизаций. Эти особенности обусловлены, во-первых, характером 
производимого продукта, которым являются оказываемые услуги, во-
вторых, спецификой потребителей данной продукции, в-третьих, осо-
бенностями внешней среды компаний, действующих в данной сфере. 
 Следует иметь в виду, что менеджмент как отрасль экономиче-
ской науки появился и развивался в крупных компаниях сферы мате-
риального производства. Эти компании характеризовались тем, что 
осуществляли массовое производство однородной продукции. В пер-
вой половине XX века учения менеджмента строились для условий 
относительно стабильной внешней среды, незначительных изменений 
в  производимом продукте и неизменных технологий. Практика ме-
неджмента, как правило, замыкалась в рамках отдельных крупных 
компаний. Условия деятельности компаний сферы сервиса и туризма 
как части сферы сервиса весьма существенным образом отличаются  
от условий крупной промышленности. 
Тенденция последних десятилетий состоит в том, что доля сфе-
ры услуг в общественном продукте, измеряемом показателем валово-
го внутреннего продукта (ВВП), неизменно повышается. В развитых 
странах эта доля превышает 80% (США  81,4% в 2011 году). Для 
российской экономики этот показатель в 2012 году составил 56,8 % 
(промышленность 36,9 %, сельское хозяйство 4,5 %). 
 
Продукт в форме услуги 
 
Одной из главных особенностей процесса производства и реали-
зации продукта в сфере сервиса и туризма является то обстоятельство, 
что подавляющую часть продукта действующих в этой сфере фирм 
составляют услуги. Особенности компаний в сфере сервиса обуслов-
лены спецификой производимого продукта, каким является услуга.  
Услуга как продукт характеризуется тем, что представля-
ет собой действие (или функцию) производителя, несущее в себе 
определенную полезность для потребителя.  
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Услуга в отличие от материального продукта не подлежит хра-
нению, не может быть складирована, не перемещается в простран-
стве. Услуга потребляется в том месте, где она производится. 
Ввиду того что производство услуги должно размещаться в ме-
стах потребления, производитель услуг весьма ограничен в возмож-
ностях выбора места производства конкретной услуги, поскольку вы-
нужден учитывать интересы потребителя. Место производства требу-
ется размещать в непосредственной близости к потребителям, где и 
осуществляется потребление услуги. 
 
 
 
Дж. Уиллард Марриотт 
Дж. Уиллард Марриотт      
(J. Willard Marriott (1900 - 1985 г.) 
был одним первых, кто смог 
адаптировать положения учений 
менеджмента к сфере услуг.      
Он понял значение правильного 
расположения своих ресторанов. 
В 20-е годы прошлого века       
Дж. У. Марриотт начал распола-
гать рестораны поблизости от до-
рог, мостов.   
Он ориентировал свои заведения на обслуживание автомобили-
стов. Марриотт раньше других осознал роль авиационного транспор-
та, поэтому уже в конце 30-х годов  предложил авиакомпаниям по-
ставки готовых продуктов питания для обслуживания пассажиров во 
время полетов. 
Предоставление услуг в сервисе непосредственно связано с про-
изводством и предоставлением в потребление материального продук-
та. Это также является особенностью производства такого продукта, 
каким является услуга.  
Особенностью гостиничных услуг является то, что потребите-
лям на рынке гостиничных услуг продаются не собственно гостинич-
ные помещения, а разрешение собственника на будущее пользование 
таким материальным объектом, каким являются комнаты для прожи-
вания, общие гостиничные помещения. Постоялец, снявший на опре-
деленное время комнату, вправе не позволить кому-либо, в том числе 
собственникам этой гостиницы или администрации и обслуживаю-
щему персоналу, использовать предоставленные ему помещения ка-
ким-то иным образом, чем он это желает. Проживающий в гостинице, 
скорее всего, не позволит подселить в снятое им помещение дополни-
тельных постояльцев, производить в неудобное для него время уборку, 
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ремонт оборудования и тому подобные действия. Снявший помещение 
потребитель данной услуги, предлагаемой гостиничным бизнесом, 
имеет возможность в определенной мере распоряжаться приобретен-
ными таким образом в гостинице помещениями. Это проявляется в 
том, что постоялец может, например, пригласить к себе гостей и, таким 
образом, позволить им пользоваться снятыми им помещениями. 
Возможности осуществлять те или иные формы присвоения сда-
ваемого помещения определяются правовыми нормами, принятыми в 
определенной фирме, правилами, установленными для постояльцев 
гостиницы, конкретными условиями договора, в той или иной форме 
заключаемого между продавцом и покупателем услуги. Условия 
предоставления такого рода услуги во многом определяются особен-
ностями законодательства, общепринятыми нормами поведения в кон-
кретной стране, обычаями, культурными традициями и традициями 
гостеприимства, верованиями, общераспространенной религией и др.  
Примером более глубокого, чем в иных сферах деятельности, 
развития отношений собственности в сфере сервиса является распро-
странение системы «таймшер» (time share), что несколько вольным 
образом может быть переведено как «разделение долей собственности 
во времени». Система «таймшер» появилась в 30-е годы в США, ее 
суть состоит в том, что некоторый объект собственности, каковым 
может быть, например, дом, вилла в курортном регионе, продается 
нескольким собственникам, которые могут пользоваться этим объек-
том определенное время  в течение года. Это, например, могут быть 
две недели с 1-го июля по 14-е июля ежегодно. В иные периоды дан-
ным объектом владеют и пользуются другие собственники.  
Каждый собственник может пользоваться, владеть и распоря-
жаться своей временной долей так, как он сочтет для себя удобным. 
Виллу на курортном побережье можно использовать по ее прямому 
назначению для отдыха в течение того времени, когда эта вилла при-
надлежит собственнику. Кроме того, свою долю временной собствен-
ности можно продать, обменять, сдать в аренду, подарить и т.д. 
Данная форма собственности позволяет осуществлять времен-
ный (на определенный сезон) обмен приобретенного таймшера, что 
дает возможность разнообразить места отдыха, сохраняя высокий 
уровень качества проживания, а также относительно невысокую сто-
имость пребывания. Практика обмена таймшеров породила соответ-
ствующий рынок и организационные формы такого обмена – клубы 
обмена. К началу нынешнего века существовало около трех тысяч  
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таких клубов, через услуги которых оказывается возможным выби-
рать места отдыха в более чем 80 странах. 
Поскольку услуга есть действие, функция, особенностью ее 
предоставления является то, что такой продукт неотделим от тех, кто 
эту услугу предоставляет, т.е. служащих компании, а также от потре-
бителей этой услуги. Качество предлагаемой услуги определяется, в 
первую очередь, тем, кто эту услугу предоставляет. Качество поездки 
в такси определяется не только комфортностью автомобиля, но и тем, 
как ведет себя шофер. Поведение работников компании, предостав-
ляющих услуги, во многом зависит от того отношения, которое у них 
сформировалось к конкретному клиенту, от непосредственного вос-
приятия ими этого клиента. В соответствии с этим у работников фор-
мируется представление об индивидуальных потребностях, желаниях, 
возможных требованиях, ожиданиях этих клиентов, а также представ-
ление о степени важности, доходности, перспективности качествен-
ного обслуживания именно этого клиента.   
Отдельная услуга, будучи продуктом фирм сервиса, имеет ин-
дивидуальный специфический характер, т.е. ориентирована на удо-
влетворение потребностей отдельных конкретных потребителей или 
относительно небольших групп людей. Производство массового ти-
пового или однородного продукта  в данной сфере деятельности 
трудно осуществимо и во многих случаях практически невозможно.  
Услуга как продукт производителя, в отличие от воплощенных в 
материальных предметах продуктов, не осязаема и чаще всего не до-
ступна к восприятию  для тех, кто непосредственно ее не потребляет. 
В этом смысле услугу характеризуют как нематериальный продукт, 
или нематериальный товар, а действие – как функцию. 
 
Особенности услуги и еѐ производства 
 
Услуга характеризуется тем, что процесс ее производства и 
процесс ее потребления совпадают или совмещены во времени. 
Ввиду совмещения во времени процессов производства и потребле-
ния услуги имеет место переход от управления производством этой 
специфической формы товара к управлению потреблением такого 
продукта, каким является услуга.  
Качество услуги обусловлено характером потребителя этой 
услуги. В этом смысле она неотделима от потребителя. Одна и та же 
услуга может восприниматься совершенно по-разному в зависимости  
от возраста, образования, профессии, характера, воспитания, культур-
ных традиций, наклонностей, религиозных представлений, обычаев и 
Электронный архив УГЛТУ
110 
правил этикета потребителя. В конечном счете, индивидуальное вос-
приятие конкретной услуги зависит просто от настроения, степени 
утомления, от того, находится ли потребитель, получающий услугу, в 
одиночестве, вдвоем или в определенном окружении, в группе.  
Помимо всего прочего, индивидуальное восприятие и внутрен-
няя оценка услуги потребителем в значительной степени зависят от 
формы и размеров оплаты этой услуги, которые порождают соответ-
ствующие ожидания результатов такого потребления. 
По этим причинам оценка качества услуги ее потребителем за-
висит не только от того, как менеджеры управляют своими служащи-
ми, но и от их умения управлять клиентами.   
Такая характерная особенность услуги, как нестабильность па-
раметров ее качества, во многом обусловлена уже обозначенными 
выше факторами, характеризующими неотделимость услуги как от 
тех, кто услугу предоставляет, так и от тех, кто эту услугу потребляет. 
То или иное сочетание перечисленных факторов во многом определя-
ет параметры качества предоставляемой услуги. По этой причине 
поддержание высокого качества предлагаемых услуг является для ме-
неджмента сферы обслуживания гораздо более сложной задачей, чем 
поддержание достаточно высокого качества производимого матери-
ального продукта.  
Отличием продукта в сфере обслуживания является то, что этот 
продукт в значительной части производится, будучи ориентирован-
ным на индивидуального потребителя, на удовлетворение потребно-
стей конкретного покупателя определенной услуги. В силу этого об-
стоятельства возможности стандартизации продукта в сфере услуг в 
значительной степени ограничены по сравнению с возможностями 
стандартизации большинства видов материальных продуктов. Круп-
носерийное и массовое производство одного вида товаров в этих 
условиях осуществлять или чрезвычайно сложно, или невозможно. 
Поддержание уровня качества продукта в этих условиях осуществля-
ется иными способами, чем простейшая стандартизация, хотя в опре-
деленных своих формах стандарты качества неизбежно используются 
и в этой специфической сфере производства. 
Попытаемся кратко охарактеризовать те особенности производ-
ства в сервисе, которые обусловливают специфику организационных 
форм компаний, действующих в сфере сервиса. К таким особенно-
стям относятся: 
- большая, чем где бы то ни было, ориентация на удовлетворе-
ние индивидуальных потребностей клиентов; 
- высокая степень изменчивости потребностей клиентов; 
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- быстрые изменения внешней среды компаний; 
- высокая степень зависимости производства и потребления 
продукта от состояния экологии, изменений погоды, неблагоприят-
ных (катастрофических) природных явлений, изменений климата (в 
первую очередь, для туристических компаний); 
- значительные трудности или же невозможность глубокой 
стандартизации производимой продукции; 
- большие сложности не только массового, крупносерийного, но 
и просто серийного  производства унифицированной продукции, а 
следовательно, экономии на масштабах производства; 
- относительно большие трудности в достижении глубокой спе-
циализации подразделений и отдельных работников; 
- сложность, чрезвычайно высокая стоимость или невозмож-
ность механизации и автоматизации производственных процессов; 
- более высокая, чем в других отраслях, доля затрат на оплату 
персонала в затратах на производство; 
- территориальное приближение процессов производства к ме-
стам потребления услуг, т.е. расположение подразделений сферы 
услуг в местах, где клиенты считают для себя удобным потреблять 
эти услуги; 
- трудность или невозможность достижения непрерывности 
процесса производства услуг даже на относительно непродолжитель-
ных периодах времени, например, в продолжение одного дня, тем бо-
лее недели, месяца, сезона; 
- чрезвычайно высокая степень неравномерности в интенсивно-
сти процессов производства на протяжении относительно непродол-
жительных периодов, таких, как день, а также на протяжении недели, 
в рамках года в отдельные сезоны; 
- продукт, производимый компаниями сервиса, во многих слу-
чаях (в определенных отраслях, как правило) имеет относительно не-
продолжительный жизненный цикл, что наиболее характерно для 
продукта, производимого компаниями ресторанного, туристического 
бизнеса; 
- компании, действующие в сфере сервиса, производят доволь-
но широкий спектр разнообразных, а во многих случаях сложных 
услуг. 
К особенностям сферы деятельности в сервисе относится также 
и то, что компании в данной отрасли деятельности  имеют специфи-
ческую внешнюю среду, во многом отличную от внешней среды ком-
Электронный архив УГЛТУ
112 
паний, действующих в иных сферах деятельности, других отраслях. 
Особенности внешней среды компаний, предприятий, объединений в 
сервисе в свою очередь обусловливают специфические формы и раз-
меры таких компаний. Компании в данной области деятельности в 
большей степени, чем в какой-либо иной сфере, находятся в зависи-
мости от существующих условий внешней среды и характера измене-
ния этих условий.  
Общей тенденцией развития производства в сервисе является то, 
что структурные подразделения этой сферы все в большей степени 
принимают на себя производство продукта, как материального, так и 
нематериального, ранее производимого  в домашних хозяйствах. 
 
 
4.2. Особенности организационной 
структуры фирм в сфере сервиса и туризма 
 
 
Особенности продукта и процессов производства в сфере серви-
са предопределяют специфические формы компаний, осуществляю-
щих данное производство.  
 
Специфика компаний в сфере сервиса и туризма 
 
Главной особенностью компаний в сфере сервиса и туризма 
являются относительно небольшие размеры этих компаний, в 
сравнении с компаниями в других отраслях и сферах производства. 
Небольшие размеры компаний сервиса сочетаются с широким 
спектром производимых продуктов и осуществляемых функций. 
Эти два обстоятельства обусловливают ограниченные возмож-
ности углубления системы разделения труда и специализации внутри 
компаний. Последнее предъявляет особые требования к качеству пер-
сонала, занятого в этой сфере. 
Довольно типичным примером такого рода компаний является 
туристическая компания «ЯВА-ТУР» в Екатеринбурге (рис. 4.1), дей-
ствующая в качестве туроператора. Персонал компании состоит из 
пяти человек: директор, два исполнительных менеджера, секретарь-
референт и бухгалтер. Относительно небольшие размеры компаний 
сочетаются с широким спектром производимых продуктов и относи-
тельной сложностью этих видов продуктов. 
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Рис. 4.1. Структура компании – турагента «ЯВА-ТУР» 
 
Другим примером небольшой фирмы в сфере сервиса  высту-
пает компания «Уралотель», осуществляющая управление гостиницей 
с таким же названием (рис. 4.2). 
 
 
Рис. 4.2. Структурная схема  компании «Уралотель» 
 
Организационная структура и менеджмент в небольших и сред-
них компаниях отличаются своими особенностями. Методы управле-
ния и структура, разработанные для крупных компаний материально-
го производства, осуществляющих массовое производство однород-
ной продукции, в большинстве случаев малопригодны для небольших 
компаний сферы сервиса. Это касается теории научного менеджмен-
та, административной (классической) школы менеджмента, школы 
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количественных методов, системного подхода в управлении. Между 
тем, положения школы человеческих отношений, бихевиористских 
теорий управления сохраняют свою значимость для компаний и орга-
низаций сферы сервиса. 
Особенности продукта и процесса производства компании в 
сфере сервиса предопределяют небольшое количество уровней 
управления и узкий масштаб управляемости в организации. Это ха-
рактеризуется простотой и неразвитостью структуры компании.  
Для малой компании характерна высокая степень централизации 
функций управления у руководителя, который часто является и соб-
ственником капитала компании. Координация действий подразделе-
ний и работников осуществляется непосредственно этим руководите-
лем посредством личных указаний и прямого контроля. Успешные 
малые компании в сервисе обычно несут на себе отпечаток «семей-
ственности». 
В силу того, что небольшая компания сервиса имеет относи-
тельно короткий жизненный цикл, характер организационной струк-
туры и стиль управления существенно зависят от фазы жизненного 
цикла компании. Жизненный цикл малой компании сходен с жизнен-
ным циклом человека. Стабильность в организационной структуре 
компании сервиса и определенность формы менеджмента достигают-
ся на стадии зрелости жизненного цикла компании. 
Малые компании в сервисе в силу своих особенностей имеют 
определенные недостатки и специфические преимущества. К недо-
статкам следует отнести низкую степень специализации в производ-
стве и управлении, невозможность достижения экономии на масшта-
бах, невозможность проникновения на удаленные рынки, низкую сте-
пень устойчивости в условиях конкурентного рынка, наличие боль-
шого числа рисков, предупредить которые не представляется возмож-
ным. Одним из существенных недостатков малых компаний в сервисе 
и туризме является ограниченность наличных ресурсов и трудности 
получения необходимых финансовых средств (главным образом бан-
ковских кредитов) для развития. 
Однако эти очевидные недостатки могут быть в определенной 
степени компенсированы некоторыми преимуществами организаци-
онной структуры и менеджмента малых компаний. 
К преимуществам можно отнести простоту организационной 
структуры небольшой компании. Простота организационной структу-
ры обусловливает гибкость системы управления. Гибкость системы 
управления проявляется в способности приспосабливаться к условиям 
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динамичной внешней среды, что особенно важно для сферы сервиса и 
туризма. Гибкость системы управления позволяет быстро приспосаб-
ливаться к условиям местного и регионального рынков, отыскивая 
неудовлетворенные потребности потенциальных клиентов.  
В силу специфики процессов производства и продукта наиболее 
приемлемыми и предпочтительными формами организации компаний 
являются такие, которые позволяют самостоятельно выходить на ры-
нок подразделениям, способным осуществлять производство продук-
та, готового к предоставлению потребителю.  
Повышению эффективности деятельности малых компаний в 
сервисе и туризме способствует правильный выбор типа построения 
организации. Вполне естественным образом небольшие успешные 
компании сервиса и туризма представляют собой такие типы органи-
заций, которые могут характеризоваться как предпринимательские 
организации и организации, ориентированные на рынок. Кроме того, 
наиболее соответствующими условиям деятельности малых компаний 
в сервисе и туризме видятся партисипативный и эдхократический ти-
пы организаций. 
 
Увеличение масштабов производства 
 
Укрупнение бизнеса, процессов производства позволяет пользо-
ваться выгодами углубления разделения труда, преимуществами уве-
личения масштабов производства, стандартизации продукта и т.д.   
Достаточно активно в сфере сервиса идут процессы концентра-
ции производства. Укрупнение фирм в сервисе достигается посред-
ством использования специфических форм организационных струк-
тур. В этой сфере наиболее распространены формы организации ком-
паний, построенные на основе горизонтальной интеграции унифици-
рованных подразделений, имеющих широкие полномочия осуществ-
лять торговлю продуктом – услугами в различных территориях. Такая 
форма организации получила название сетевых структур. 
 
Создание объединений как способ укрупнения производства 
в сфере сервиса и туризма 
 
В целях укрупнения бизнеса в сфере сервиса практикуется со-
здание различного рода объединений компаний. К особенностям ры-
ночных структур в сфере сервиса относится то, что именно здесь 
формируются разнообразные типы объединений компаний (фирм). 
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Общепринято выделять два типа объединений, основанных, с одной 
стороны, на горизонтальной интеграции производства, а с другой, – 
на вертикальной интеграции. Формы объединений могут быть раз-
личными. Существуют определенные способы создания объединений 
фирм, в том числе и фирм в сервисе.  
Во-первых, это традиционная форма объединения на основе 
вхождения в капитал, которая осуществляется посредством приобре-
тения, взаимного обмена акциями, создания холдингов. Внутренняя 
концентрация осуществляется благодаря капитализации чистого до-
хода компаний, а также через увеличение капитала посредством за-
имствований, привлечения новых акционеров. Рост компаний в этом 
случае сопровождается увеличением количества относительно само-
стоятельных подразделений – предприятий, бизнес-единиц и т.д. 
Внешняя концентрация компаний осуществляется через механизмы 
слияний и поглощений, которые позволяют гостиничным, туристиче-
ским компаниям выходить за пределы региональных, во многих слу-
чаях национальных рынков.  
Во-вторых, формы объединений, основанных на договорных 
отношениях. Примером может служить франчайзинг, получивший 
широкое распространение в сфере услуг – в торговле,  ресторанном, а 
также гостиничном бизнесе. Кроме того, формой объединения на ос-
нове договорных отношений является система управления по кон-
тракту. Объединение независимых гостиниц, ресторанных компаний 
осуществляется также посредством создания консорциумов.   
В-третьих, формой объединений компаний в сервисе и туризме 
могут выступать различного рода союзы и ассоциации. 
 
Крупные компании в сервисе 
 
Преимущества, которыми обладают небольшие компании сер-
виса, побуждают крупные компании стремиться использовать эти 
преимущества, наделяя свои территориальные подразделения доста-
точно широкими управленческими полномочиями и свободой прове-
дения рыночных операций. 
Соединение высокой гибкости систем управления территори-
альных подразделений крупных компаний с довольно широкими воз-
можностями доступа к необходимым ресурсам позволяет достигать 
весьма высокой экономической эффективности таких подразделений. 
Крупные компании, желающие войти на местные и региональные 
рынки сервиса и туризма, должны определить свои предпочтения по 
принятию определенных типов организационных структур.  
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Увеличение размеров компаний в сфере сервиса достигается, 
как уже говорилось, благодаря созданию относительно самостоятель-
ных подразделений, реализующих свой продукт на рынке. В качестве 
таких подразделений могут выступать филиалы, предприятия, центры 
прибыли, бизнес-единицы, стратегические бизнес-единицы и др. 
Рассматривая компанию, мы исходим из признака субъекта, 
осуществляющего управление ресурсами, выступающими в качестве 
собственности или капитала. Компания (фирма), управляя ресурсами, 
осуществляет свою деятельность на основе собственности на капитал. 
Формы собственности могут быть различны. В настоящее время 
весьма распространенной и позволяющей относительно легко при-
влекать ресурсы является акционерная собственность в различных 
своих модификациях.  
Компания в состоянии наделять свои подразделения возможно-
стью реализовывать многие доступные ей самой формы управления 
ресурсами. Следовательно, компания вправе наделять свои подразде-
ления возможностью продавать произведенную продукцию. Подраз-
деления компании, самостоятельно реализующие произведенную 
продукцию на рынке, приобретают особую форму. Такую форму под-
разделения компании или фирмы называют предприятием. Предприя-
тие не является собственником капитала, но наделено определенными 
правами, функциями осуществлять в той или иной мере ограниченное 
собственниками капитала управление частью ресурсов компании, 
распоряжаться произведенной продукцией, осуществлять посред-
ством такого управления реализацию продукции как на внешнем, так 
и на внутреннем рынках компании. Понятно, что если предприятия 
одной компании в состоянии торговать с иными фирмами, то обычно 
не существует препятствий для торговли предприятий одной и той же 
компании или фирмы между собой. Например, 160 предприятий Brit-
ish Petroleum, расположенных более чем в 100 странах, ведут торгов-
лю между собой.  
 
Самостоятельные подразделения компаний 
 в форме предприятий 
 
Для сферы услуг характерным является то обстоятельство, что 
действующие в этой сфере относительно самостоятельные производ-
ственные подразделения, основными из которых во многих случаях 
являются предприятия (гостиничные предприятия, торговые предпри-
ятия), имеют относительно небольшие размеры. Рост объемов произ-
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водства, увеличение объемов ресурсов в управлении одной компании 
достигается посредством увеличения количества хозяйственно само-
стоятельных подразделений,  входящих в эту компанию.  
Предприятия, будучи подразделениями компании (фирмы), 
формально не могут иметь ресурсы в своей собственности, они наде-
ляются требуемыми для осуществления процесса производства ресур-
сами, как материальными, так и финансовыми, компанией или голов-
ным управляющим подразделением компании. Вместе с тем, осу-
ществляя функции относительно самостоятельного хозрасчетного 
подразделения, выступающего в качестве юридического лица,  пред-
приятие ведет основные документы бухгалтерской отчетности, в 
первую очередь, такие, как балансовый отчет, отчет о прибылях и 
убытках и др. Одним из главных показателей успешности деятельно-
сти такого подразделения компании, каким выступает предприятие, 
является размер прибыли. На уровне производственного подразделе-
ния используется тот же самый показатель успешности производства, 
что и для компании в целом. Различие состоит в том, что головное 
управляющее подразделение компании или собственно компания мо-
жет поддерживать даже убыточные предприятия, осуществляя пере-
распределение доходов между ними, в том случае если таким образом 
удается максимизировать прибыль всей компании. 
 
Создание самостоятельных подразделений компаний 
в форме филиалов 
 
Приблизительно сходное положение имеют филиалы компаний, 
которые фактически осуществляют функции юридического лица. 
Ограничение функций управления ресурсами, выделенными предпри-
ятию или филиалу компанией, проявляется в том, что компания тем 
или иным образом ограничивает функции управления этими ресурса-
ми. Ограничение функций управления предприятием, филиалом до-
стигается посредством задания или установления компанией главной 
цели или системы целей предприятия со стороны головного управля-
ющего подразделения, например, задается вид деятельности, выделен 
определенный сектор рынка и т.д. Или же ограничивается осуществ-
ление функции планирования посредством определения конкретных 
технологий производства. Функция реализации целей и планов может 
быть ограничена установлением стандартов качества продукции. 
Предприятия и филиалы ограничены в возможностях использования 
земли, недвижимости, техники – только теми видами пользования, 
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которые соответствуют установленным целям деятельности и спу-
щенным сверху планам производства конкретной продукции.    
В последние десятилетия в практике менеджмента, и в частно-
сти в сфере сервиса, используется такая форма подразделения, как 
бизнес-единица. Эта форма относительно самостоятельного подраз-
деления является промежуточной между филиалом и нехозрасчетным 
производственным подразделением. Возможности осуществлять 
управление выделенными бизнес-единице ресурсами значительно бо-
лее ограничены, чем у предприятия и филиала. Вместе с тем бизнес-
единицы имеют возможность самостоятельно выходить на внешний 
по отношению к компании рынок и заниматься реализацией своей 
продукции, т.е. в определенных пределах вступать в договорные     
отношения с субъектами рынка вне компании. Оценка деятельности 
бизнес-единицы  производится  по  денежным,  финансовым показа-
телям.  
Примером формирования такого рода подразделения является объ-
единение в марте 2008 года российских туроператоров «Эрцог» и «Рег-
тур». В результате  слияния брендов компаний в структуре «Эрцога» воз-
никла самостоятельная бизнес-единица  «Регтур», которая занимается раз-
витием своих традиционных летних направлений. Такая форма подразде-
лений вполне действенна для турагентств. В корпорации «Девелопмент-
Юг»  6 ноября 2007 года образована новая бизнес-единица в составе кор-
порации – туристическое агентство «Девелопмент-тур»».  
 
Объединения компаний в сфере сервиса 
 
Использование преимуществ углубления разделения труда и пе-
рехода к производству крупносерийного или массового производства 
стандартизированной продукции возможно посредством вхождения 
небольших компаний сервиса в различные формы объединений.  
Горизонтальная интеграция производителей однотипных услуг в 
сфере сервиса возможна не только в рамках одной и той же компании, 
но и посредством объединения разных компаний. Горизонтальная ин-
теграция в сфере сервиса и создание сетей из относительно неболь-
ших компаний могут быть осуществлены на основе различных спосо-
бов объединения таких компаний.  
 
Объединения компаний на основе акционерного капитала 
 
Способом объединения компаний сервиса может служить со-
здание холдингов на основе обмена акциями или долями. Практику-
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ется приобретение контрольного пакета акций головной компанией. 
Функции управления головная компания в состоянии осуществлять 
также на основе заключения договоров головной компании с дочер-
ними компаниями, если пакет акций головной компании недостато-
чен. В качестве примера можно привести холдинг Югра Сервис (Хан-
ты-Мансийск), который объединяет небольшие компании сервиса, не 
связанные ни горизонтальной, ни вертикальной интеграцией. Этот 
холдинг представляет собой, скорее всего, конгломерат небольших 
компаний сервиса, в число которых входит «Туристическая компания 
Югра Сервис», гостиничные компании, ресторанные компании, кафе, 
бары. 
 
Объединения компаний на основе горизонтальной интеграции  
и франчайзинга 
 
В сфере сервиса действуют весьма крупные компании, постро-
енные на основе  горизонтально интегрированных однотипных под-
разделений, наделенных широкими полномочиями в торговле схожи-
ми видами продукта (услуг). Эти подразделения территориально рас-
средоточены и обслуживают различные местные рынки. Примером 
служат сетевые торговые компании, подразделения которых  торго-
вые предприятия действуют в разных районах крупных городов или в 
различных городах. Существуют крупные сетевые гостиничные ком-
пании, сетевые ресторанные компании, аптечные сетевые компании. 
Сетевые компании в сфере сервиса обычно построены в форме акци-
онерных обществ.  
Формирование горизонтально интегрированных сетей, состав-
ленных из небольших и средних компаний  производителей одно-
типных услуг, возможно на основе специфической формы договор-
ных отношений, каковой является франчайзинг. Franchise – англий-
ский термин, означающий право голоса, право продавать товар от 
имени определенной фирмы. В основе франчайзинга могут лежать 
использование торговой марки, право продажи уникального стандар-
тизированного продукта – услуги, право пользоваться патентом. 
В российском праве франчайзинг называется договором ком-
мерческой концессии. Именно в сфере обслуживания чаще, чем в 
иных отраслях деятельности, распространена такая форма объедине-
ния компаний, какой является франчайзинговая организация (fran-
chise organization), или организация, основанная на лицензионных со-
глашениях. Эта форма объединения характеризуется тем, что ее 
участников связывают относительно стабильные и долгосрочные до-
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говорные отношения по поводу производства, распространения, це-
новой политики некоторого продукта. Практика франчайзинга осно-
вана на том, что независимая  компания на основе соответствующего 
договора приобретает у компании с известным, популярным брендом 
право использовать этот бренд (или по-другому  товарный знак) при 
продаже своей продукции. В качестве цены за пользование брендом 
передается первоначальный взнос, а затем производятся регулярные 
платежи, которые по своей сути являются арендной платой. 
На основе франчайзинга строятся многие сетевые компании в 
сфере сервиса. Одной из первых сетевых структур в сфере сервиса, 
построенных на основе франчайзинга, явилась ресторанная сеть на 
базе компании Макдональдс. Компания Макдональдс по состоянию 
на 2010 г. управляла 32737 ресторанами в 118 странах мира, из них 
80% действовали по договорам франчайзинга. Братья Дик и Мак 
Макдональд открыли первый ресторан в 1940 г., для работы которого 
в 1948 г. впервые были сформулированы принципы концепции ресто-
рана «быстрого питания». Реймонд Альберт Крок (1902 – 1984 гг.) в 
1954 г. купил у братьев Макдональдов право быть эксклюзивным 
агентом по франчайзингу, затем организовал сеть аналогичных ресто-
ранов, создав корпорацию McDonald’s. 
 
 
 
Реймонд Альберт Крок  
Горизонтальные объедине-
ния создаются на основе интегри-
рованных сетей, в основном из 
однотипных по уровню и каче-
ству предлагаемого продукта 
компаний или на основе создания 
консорциумов, в которые могут 
входить относительно разнород-
ные гостиничные или ресторан-
ные компании данной отрасли. 
Идея создания сетей компа-
ний или относительно независи-
мых производственных подразде-
лений,  получившая  наибольшее  
распространение в гостиничном деле, ресторанном бизнесе, торговле, 
исходит из преимуществ имиджа известных торговых марок. 
По этой причине гостиничные, ресторанные, торговые компа-
нии, включенные в сети, обязаны поддерживать общие, централизо-
ванно установленные стандарты предлагаемых продуктов – услуг.  
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Сетевые компании Северной Америки ввели в практику ме-
неджмента разделение функций собственника основного имущества 
гостиниц и функции управления гостиничным бизнесом. Из этого 
разделения функций проистекает форма контракта на управление гос-
тиницей. Данная форма управления способствовала развитию гости-
ничных сетей. Передача функций менеджмента управляющей компа-
нии имеет своим результатом повышение эффективности ведения 
гостиничного бизнеса, улучшение финансовых результатов от экс-
плуатации имущества, принадлежащего собственнику. Кроме гости-
ничных, ресторанных, торговых сетей существуют маркетинговые се-
ти, которые позволяют компании входить в национальные или меж-
дународные сети бронирования номеров гостиниц. 
Горизонтальной интеграцией связаны компании сервиса, осу-
ществляющие одинаковые или однотипные процессы производства и 
выпускающие на рынок аналогичные или сходные виды продуктов, 
услуг. На основе горизонтальной интеграции объединяются фирмы, 
ведущие гостиничный бизнес. Всемирная туристическая организация 
подсчитала, что в конце 2004 года 20% гостиниц (из 16 млн действу-
ющих в мире) относились к гостиничным сетям. В соответствии с 
рейтингами гостиничных сетей наиболее крупными сетями владеют 
английская компания InterContinental Hotels Group и американская 
Cedant Corporation. Гостиничные сетевые компании первоначально 
появились в США в 30-х годах прошлого века. По тем же данным на 
конец 2004 года в состав гостиничных сетей входило 70% гостиниц 
США. Наиболее крупными сетевыми гостиничными компаниями 
США, под брендами которых работают гостиницы на российском 
рынке, являются Marriott International, Holiday Inn, ITT Sheraton Corp. 
Одним из крупнейших производителей услуг в гостиничном 
бизнесе является сетевая компания Hospitality Franchise Systems, ко-
торая объединяет более 7000 гостиниц и мотелей. Большинство из 
этих гостиниц представляют собой самостоятельные компании, дей-
ствующие на основе франчайзинговых договоров. Число занятых 
превышает 1600 тысяч работников. Сеть имеет более 5800 рестора-
нов, кафе, баров (Eating Places).   
Компанию Marriott International основал в 1927 году Уиллард 
Марриотт. В настоящее время (2008 г.) в эту сеть, действующую на 
основе франчайзинга, входят 3150 гостиниц в 67 странах мира, только 
в США действуют 2300 гостиниц, в компании заняты 151000 работ-
ников. 
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К широко известным относится корпорация  Hilton Hotels Corpo-
ration, представленная сетью из примерно 500 отелей во многих   
странах мира (2007 г.). Компания основана Конрадом Хилтоном в 
1919 году.  
 
Объединения компаний на основе вертикальной интеграции 
 
Взаимодействие подразделений компании в сервисе может быть 
построено на основе вертикальной интеграции, что является типич-
ным для традиционного построения организационной структуры 
компаний в сфере материального производства. Вместе с тем воз-
можно совмещение горизонтальной и вертикальной интеграций под-
разделений в рамках одной компании. 
На основе вертикальной интеграции объединяются фирмы, осу-
ществляющие последовательные стадии технологических процессов. 
В качестве примера вертикальной интеграции в сервисе можно приве-
сти объединения, составленные из туристических компаний, фирм, 
ведущих гостиничный бизнес, фирм, осуществляющих транспортное 
обслуживание, проживание в гостиницах, ресторанное обслуживание, 
организацию и проведение конференций, конгрессов, собраний, вы-
ставочную деятельность и т.д. 
Если гостиничные, ресторанные, торговые компании обычно со-
здают сетевые структуры в форме горизонтально интегрированных 
объединений, то туристические компании входят, как правило, в вер-
тикально интегрированные объединения. Естественным образом свя-
заны компании-туроператоры и компании-турагенты. Уже упомяну-
тая ранее компания «ЯВА-ТУР» связана с сетью турагентств «ЯВА-
ЭКСПРЕС».  
Вертикальная интеграция участников последовательных стадий 
производства и доведения продукта до конечного потребителя осно-
вывается на процессах концентрации и на договорных отношениях. 
Инициатором объединений вертикального типа выступают наиболее 
крупные и мощные в финансовом отношении компании. Ввиду этого в 
сфере сервиса и туризма такими объединяющими центрами часто яв-
ляются авиационные компании. 
Комплементарную интеграцию можно рассматривать как разно-
видность вертикальной интеграции, которая проявляется в том, что, 
например, авиакомпании во многих случаях имеют гостиницы, ресто-
раны при аэропортах, приобретают туристические агентства, туропе-
раторов, предлагая сопутствующие услуги по отношению к своему 
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основному  продукту - авиаперевозкам. В Германии в качестве такого 
объединительного центра комплементарной интеграции выступает 
авиакомпания Lufthansa, во Франции – Air France. Более того, многие 
авиакомпании вкладывают свои капиталы в создание  гостиничных 
сетей. 
Гостиничные компании, как правило, в качестве сопутствующих 
продуктов производят и предлагают услуги ресторанов и автомобиль-
ных перевозок, кроме того, приобретают, создают ресторанные сети 
или объединяются на договорной основе с такого рода компаниями. В 
свою очередь крупные туристические компании приобретают гостини-
цы и ресторанные компании или входят с ними в объединения.    
Объединение в форме вертикальной интеграции на основе дого-
ворных отношений включает в себя изготовителей некоторого про-
дукта, оптовых торговцев или полномочных организаций обслужива-
ния. Кроме того, в эту форму объединения включаются независимые 
организации, которые на договорной основе приобретают разрешение 
головной компании изготовителя и собственника торговой марки на 
использование этой торговой марки при реализации собственного 
продукта.  
Компании сервиса и туризма могут быть включены в такого ро-
да объединения (конгломераты), которые имеют в своей основе об-
щую собственность на капитал. Инициаторами создания конгломера-
тов обычно выступают крупные компании различных отраслей и сфер 
деятельности, в частности нефтяные, обладающие значительными 
объемами финансовых средств и стремящиеся  диверсифицировать 
свой продукт.   
В сферу сервиса направляют свои средства финансовые компа-
нии. Одна из крупнейших российских страховых компаний «Спасские 
ворота» создала туристическую компанию «Спасские ворота Тур». 
Компании в сфере сервиса, деятельность которых выходит за 
пределы национальных границ, имеющие филиалы в других странах, 
кроме страны регистрации, называют транснациональными корпора-
циями. Объединения компаний в сфере сервиса, базирующихся в раз-
личных странах, принято называть межнациональными компаниями. 
Относительно небольшие компании в сфере сервиса, базирующиеся в 
разных странах, для проникновения на иностранные рынки довольно 
часто создают совместные предприятия (СП).     
К контрактной форме объединений относят объединения, созда-
ваемые в виде консорциумов. В отличие от сетевых франчайзинговых 
форм объединений, в которых поддерживаются общие стандарты ка-
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чества предлагаемых продуктов, независимые компании, входящие в 
консорциумы, самостоятельно принимают решения по видам предла-
гаемых продуктов и поддержанию собственных стандартов качества. 
Преимущества вхождения в консорциумы состоят в том, что в этом 
случае создаются общие органы, осуществляющие функции марке-
тинга, снабжения и сбыта, подготовки персонала, возможно согласо-
вание политики цен. Консорциумы создают общие информационные 
сети, сети резервирования мест в гостиницах. 
Особенностью компаний в сервисе является относительно не-
продолжительный жизненный цикл значительной части видов про-
дуктов, производимых в этой сфере. Это имеет своим результатом то, 
что жизненный цикл самих компаний в сервисе и туризме,  специали-
зированных на определенных видах продукта, также является относи-
тельно непродолжительным.  
Жизненный цикл продукта включает в себя несколько стадий. 
Обычно выделяют следующие стадии: выпуск нового продукта на 
рынок (введение), рост объемов производства и реализации нового 
продукта (рост), стабилизацию объемов реализации продукта (зре-
лость), снижение спроса на продукт и объемы продаж (закат).   
 
Жизненный цикл компаний 
 
Продолжительность жизненного цикла продукта в сервисе и ту-
ризме может составлять от нескольких месяцев до нескольких лет. 
Случаи, когда жизненный цикл производимого продукта в сфере сер-
виса и туризма исчисляется десятками лет, достаточно редки и пред-
ставляют собой, скорее, исключения. Нужно заметить, что в традици-
онных отраслях материального производства жизненный цикл про-
дукта, как правило, заметно более продолжителен и может длиться 
многие десятилетия. Если компания глубоко специализирована на 
производстве относительно небольшого количества сходных продук-
тов, жизненный цикл которых приходит к своей завершающей ста-
дии, а перепрофилирование этой компании оказывается затрудни-
тельным или невозможным, то завершение жизненного цикла продук-
тов (или продукта) означает одновременно завершение жизненного 
цикла самой компании. 
Прохождение отдельных фаз жизненного цикла компанией в 
сервисе может быть проиллюстрировано историей создания, разви-
тия, преобразований, изменения брендов и собственников одной из 
крупнейших сетевых гостиничных компаний Holiday Inn.  
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Компания была создана в 1952 году К. Уилсоном (Kemmons 
Wilson). Свой первый придорожный отель К. Уилсон открыл в сен-
тябре 1952 года, отель был назван Holiday Inn. К 1957 году К. Уилсо-
ном была создана сеть придорожных гостиниц Holiday Inn of America. 
В 1958-м году сеть включала 50 гостиниц, в 1959-м году – 100, в 1964-м – 
500, в 1968-м в сеть входило 1000 гостиниц. В 1972-м году сеть Holi-
day Inn имела в различных странах 1400 гостиниц.  
Впоследствии компания открыла новые родственные направле-
ния деятельности под брендами Medi-Center nursing homes, Continen-
tal Trailways, Delta Queen и другие. После ухода Уилсона в отставку в 
1980-е годы компания утратила свое доминирующее положение на 
рынке. Компания была переименована в  1985-м году в Holiday Corpo-
ration, будучи представленной несколькими брендами. После того как 
К. Уилсон продал свою долю в капитале в 1990-м году,  компания вы-
ступала под именем Holiday Inn Worldwide. Другая часть Holiday Cor-
poration была обращена акционерами в Promus Companies Incorpo-
rated. Затем перепроданная компания выступала под брендом Inter-
Continental. Будучи вновь проданной, компания изменила в 2003 году 
свое имя на Six Continents PLC. В 2007-м году компания IHG  объяви-
ла о возвращении своего первоначального имени − Holiday Inn. 
В качестве начала жизненного цикла Holiday Inn можно считать  
идею создания гостиниц нового типа, которая возникла после не-
большого автомобильного путешествия К. Уилсона с семьей, в про-
должение которого он был разочарован качеством и содержанием 
услуг, предоставляемых придорожными гостиницами.  
Прохождение компанией последовательных стадий жизненного 
цикла проявляется в усредненной динамике изменения цен на акции 
этой компании на открытом, конкурентном фондовом рынке. 
Последнее обстоятельство, т.е. относительно непродолжитель-
ный жизненный цикл компании в сфере сервиса, влечет за собой 
определенные требования к процессу планирования ее создания. Тре-
буется изначально предусмотреть последовательные стадии жизнен-
ного цикла. В процессе такого планирования особенно важно преду-
смотреть мероприятия по расформированию, ликвидации компании, 
которые включают в себя меры по сохранению, переводу капитала в 
другие компании, жизненный цикл которых проходит начальные ста-
дии. С тем чтобы минимизировать потери капитала в процессе ликви-
дации компании, следует максимально рационально распорядиться 
имеющимися в наличии у ликвидируемой компании ресурсами по-
средством эффективного использования этих ресурсов в другом про-
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фильном бизнесе. Для достижения этого результата применяются хо-
рошо известные типовые стратегии сокращения и ликвидации.  
 
 
4.3. Специфика управления компанией 
в сервисе и туризме 
 
 
Смысл существования любой организации, в том числе компании 
в сфере сервиса, может быть выражен в форме миссии данной органи-
зации. Миссия компании отражает то, каким образом существование 
компании и ее деятельность обеспечивают реализацию интересов и 
удовлетворение определенных потребностей различных групп людей, 
тем или иным образом связанных с этой организацией. Такого рода 
группы людей, которые заинтересованы в деятельности компании в 
сфере сервиса, принято называть группами заинтересованных лиц.  
К основным группам заинтересованных лиц обычно относят ак-
ционеров, формирующих капитал компании, персонал компании, ме-
неджеров компании, потребителей производимой продукции, по-
ставщиков сырых материалов и продавцов ресурсов, приобретаемых 
данной компанией. Компания в сфере сервиса, осуществляя свою дея-
тельность, производя и реализуя продукт в форме услуг, получая до-
ходы от этой деятельности, обеспечивает удовлетворение потребно-
стей конкретных людей и указанных групп заинтересованных лиц. 
Реализация любой деятельности компании осуществляется посред-
ством менеджмента компаний. Исходя из этого, мы можем выразить 
общую цель менеджмента или цель управления компанией (предпри-
ятием) в сфере сервиса.  
В качестве самой общей цели управления компанией в сфере 
сервиса мы можем назвать удовлетворение потребностей клиен-
тов, наемного персонала, собственников компании. Внешним при-
знаком, финансовым показателем того, что такая общая цель до-
стигается, выступает прибыльная работа компании. Ввиду по-
следнего обстоятельства в качестве цели деятельности компа-
нии принято называть доходность компании.   
Задачи управления компанией (предприятием) в сфере сервиса 
непосредственно проистекают из указанной общей цели управления, 
к задачам могут быть отнесены следующие: 
- выбор продукта – вида услуги, способной удовлетворять по-
требности потенциальных клиентов компании; 
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- привлечение капитала инвесторов; 
- отыскание  и приобретение  ресурсов, требуемых для осу-
ществления производства  продукта (услуги); 
- выбор и внедрение технологии производства, обеспечивающей 
наиболее эффективное потребление наличествующих ресурсов; 
- формирование действенной организационной структуры ком-
пании (предприятия); 
- формирование корпоративной культуры, соответствующей 
производимому продукту (услуге) и принятой технологии; 
- оценка результатов деятельности компании (предприятия), в 
том числе по финансовым показателям, в частности по показателю 
прибыльности. 
Достижение общей цели менеджмента компании и решение по-
ставленных задач требуют учета специфики осуществления функций 
менеджмента в сфере сервиса. 
Специфика менеджмента в сервисе и туризме естественным об-
разом проистекает из  особенностей продукта, процессов производ-
ства и форм организации в данной области деятельности.  
Высокая степень и быстрота изменений внешней среды органи-
заций, действующих в сфере сервиса, обусловливают первостепенную 
важность получения оперативной и достаточно полной информации о 
характере происходящих перемен. Это обусловливает использование 
ситуационного подхода в системе менеджмента компании в сфере 
сервиса и туризма. Изменения во внешней среде требуют проведения 
регулярных и достаточно глубоких маркетинговых исследований. 
Значение маркетинговых исследований для производителей услуг, как 
правило, существенно выше, чем для производителей большинства 
видов материального продукта. На рынок услуг, а также на результа-
ты деятельности компаний сервиса непосредственно воздействуют 
изменения в демографической ситуации в регионах действия, измене-
ния в уровнях доходов, предпочтениях потребителей. Здесь важны 
активность конкурентов, состояние поставщиков материалов, сырья, 
продавцов ресурсов, перемены в экономике, политические трансфор-
мации, технологический прогресс, стабильность культурных тради-
ций, динамика экологических процессов.  
В настоящее время существует достаточно много источников  
информации, содержащих довольно обширные данные о состоянии 
окружающей конкретную компанию среды, динамике процессов, в 
ней протекающих. Это данные государственных органов статистики, 
периодические издания, информация, собираемая профессиональны-
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ми общественными организациями в сфере сервиса. Одним из наибо-
лее доступных способов сбора самой разнообразной информации о 
состоянии рынка определенного продукта в настоящее время являют-
ся  ресурсы Интернета. 
Значимую часть информации о состоянии внешней среды и 
процессах, в ней протекающих, составляют данные о существующих 
рисках и угрозах компании. Видится вполне естественным, что одной 
из главных частей формируемого прогноза развития процессов во 
внешней среде является оценка возникающих в будущем рисков и 
угроз. Источниками рисков могут выступать процессы и их результа-
ты практически во всех составляющих внешней среды. Появление но-
вых конкурентов и их деятельность, развитие существующих конку-
рирующих структур, изменения требований органов государственно-
го регулирования деятельности организаций сервиса, повышение тя-
жести налогообложения, неблагоприятные экологические тенденции 
несут в себе риски организациям сервиса.     
Относительно небольшие компании, действующие в сфере сер-
виса, не всегда способны проводить собственные маркетинговые ис-
следования в нужном объеме и требуемого качества. В этих условиях 
оптимальным решением проблемы остается привлечение профессио-
нальных организаций, специализирующихся на данном виде деятель-
ности. Проведение маркетинговых исследований – довольно дорого-
стоящая услуга, для небольших компаний приобретение таких услуг 
может вылиться в весьма обременительные расходы.   
По этим причинам долгосрочное, среднесрочное и даже кратко-
срочное прогнозирование развития процессов и состояний внешней 
среды становится задачей в высшей степени сложной, дорогостоящей, 
полученные результаты могут оказаться не вполне достоверными.  
Эти обстоятельства побуждают организации в сфере сервиса в 
наибольшей степени быть готовыми к быстрым и во многом неожи-
данным изменениям в окружающей их среде, адаптироваться к новым 
рыночным условиям. В силу этих обстоятельств в сфере сервиса и ту-
ризма повышается роль профессиональных общественных организа-
ций на всех уровнях территориальной структуры рынков (Российский 
союз туриндустрии и т.д.). 
На основе собранной информации о состоянии и движении 
внешней среды, а также результатов маркетинговых исследований и 
оценки ожидаемых рисков и угроз, компании в сфере сервиса форми-
руют прогнозы и систему целей компании. Специфика  сферы услуг 
состоит в том, что на рынке действуют не только компании, но и от-
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носительно самостоятельные подразделения компаний – предприятия, 
центры прибыли, бизнес-единицы, стратегические единицы, которые 
формулируют собственную рыночную политику, определяют систему 
целей в определенной степени самостоятельно, исходя из миссии и 
целей компании в целом.  
Несколько более сложно обстоит дело при определении прогно-
зов, миссии, системы целей и планов компаний и их бизнес-единиц в 
том случае, когда эти компании интегрированы в те или иные формы 
объединений в сфере сервиса. В этом случае требуется корректировка  
целей и планов каждой компании, входящей в объединение. Целост-
ность такого рода образований зависит от способности органов 
управления объединениями ограничить определенные формы конку-
ренции между входящими в них субъектами. 
Планирование деятельности организаций в сфере услуг в значи-
тельной степени обусловлено состоянием внутренней среды и дина-
микой процессов, в ней протекающих. Планирование предопределя-
ется наличием и качеством ресурсов, имеющихся в распоряжении у 
компании. Главным видом ресурсов в данном случае принято считать 
рабочую силу – персонал компании. 
В основе планирования лежит специфика процесса производства 
некоторого особенного продукта, предлагаемого организацией на 
рынке услуг. Проектирование продукта может рассматриваться в ка-
честве составляющей части процесса планирования в организации. 
Особенности сферы услуг обусловливают такое положение организа-
ций, при котором производство единственного вида продукта, даже 
небольшими компаниями, оказывается практически трудноосуще-
ствимым, а иногда просто невозможным.  
Реализация основного продукта в сфере сервиса требует нали-
чия сопутствующих продуктов. Такими сопутствующими продуктами 
в гостиничном бизнесе являются предоставление телефонов в номера 
проживающим, услуги прачечной, химчистки, ресторана. Во многих 
случаях основной продукт предлагается совместно с дополнительны-
ми видами продуктов. Основной продукт гостиничного бизнеса мо-
жет дополняться предоставлением услуг залов для проведения конфе-
ренций, залов здоровья и другими дополнительными продуктами.  
Процедура планирования деятельности организации сервиса 
должна учитывать производство как основного, так и сопутствующе-
го, а также дополнительного продуктов. Такого рода планирование 
учитывает относительно непродолжительный жизненный цикл про-
дуктов в сфере сервиса. Функция планирования осуществляется прак-
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тически непрерывно. Оперативные планы формируются в постоянном 
режиме, текущие планы регулярно корректируются. Систематической 
корректировке подлежат стратегические и долгосрочные планы ввиду 
изменений, имеющих место во внешней среде, а также поправок, вно-
симых в систему стратегических и долгосрочных целей. 
Подготовленные планы подлежат реализации. Процессы реали-
зации планов и достижения поставленных целей в сфере сервиса 
имеют свои особенности. Способность компании осуществлять реа-
лизацию планов предопределяется присутствием требуемых ресурсов 
и  наличием соответствующей структуры. 
Компании в сфере сервиса отличаются тем, что из всей сово-
купности потребляемых в процессе производства ресурсов наиболь-
ший удельный вес составляет персонал компаний. Значимость персо-
нала в достижении установленных целей, обеспечении качества пред-
лагаемого потребителям продукта весьма велика. Управление персо-
налом выступает приоритетной функцией в системе менеджмента. 
Компании в сфере сервиса характеризуются довольно высокой 
подвижностью структуры, относительно частыми переменами в 
структуре, в составе подразделений, вызываемыми подвижками на 
рынках, изменениями в качестве и объемах производимых продуктов. 
Следствием является довольно быстрое перемещение персонала в ор-
ганизационной структуре компании.  
Виды управления различными сторонами деятельности компа-
нии, такими, как производство, деятельность персонала, учет и отчет-
ность, маркетинг, финансовая деятельность, снабжение, сбыт, обеспе-
чение безопасности и другие, ранее были названы нами функциями 
управления в пространстве (в отличие от известных функций управ-
ления во времени). В сфере сервиса эти функции управления имеют 
собственную специфику.  
Компании в сфере сервиса имеют свои особенности организаци-
онной структуры. Структура может рассматриваться на  последова-
тельных уровнях: уровне объединений различных компаний, уровне 
отдельных компаний и их функциональных подразделений, уровнях 
линейных подразделений, предприятий, уровне бизнес-единиц, про-
изводящих определенные виды продуктов. Из особенностей продукта 
и процессов производства проистекает подвижность организацион-
ных  структур в сфере сервиса.  
Наиболее подвижными и наименее устойчивыми являются ор-
ганизационные структуры на уровне объединений компаний. Неста-
бильность такого рода структур предопределяется спецификой про-
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дукта, процессов производства и внешней среды компаний сферы 
услуг, что обусловливает перемены в направленности интересов от-
дельных компаний, входящих в объединения, трудностями согласо-
вания этих интересов, усилением конкуренции между ними, соответ-
ствующими корректировками их целей и планов. Распад одних объ-
единений влечет за собой создание новых. 
Как уже говорилось ранее, жизненный цикл продукта, а следо-
вательно, и компаний в сфере сервиса  относительно непродолжите-
лен. Завершение жизненного цикла влечет за собой ликвидацию ком-
пании. Вместе с тем потребности потенциальных клиентов, проявля-
ющиеся на рынке услуг, побуждают к разработке соответствующих 
видов продуктов, что влечет за собой создание новых компаний, спе-
циализирующихся на этих видах продуктов.  Специализированные 
виды ресурсов, потребляемые в сфере сервиса, естественным образом 
перетекают из ликвидируемых во вновь создаваемые компании. 
Трансформации внутренней структуры компаний в сфере серви-
са, изменения в составе их подразделений, предприятий, бизнес-
единиц, процедуры перераспределения ресурсов внутри организации 
осуществляются  проще, чем в отношении компании в целом, и явля-
ются обычной практикой.  Причинами таких изменений во внутрен-
ней структуре компаний выступают относительные перемены в уров-
нях доходности, эффективности деятельности конкретных подразде-
лений. 
Составляющими организационной структуры в сфере сервиса 
являются идеология руководства компании и корпоративная культу-
ра. Политика руководства внутри компании проистекает из сформу-
лированной миссии, общих целей организации. 
Обеспечение качества производимого продукта в сфере сервиса 
в значительной мере достигается посредством создания достаточно 
высокой культуры обслуживания клиентов. Культура обслуживания, 
в свою очередь, является частью корпоративной культуры, формиру-
емой организацией. Поскольку качество продукта, предлагаемого в 
сфере сервиса, формируется в процессе взаимодействия обслужива-
ющего персонала с потребителем услуги, значение общей идеологии 
и уровня корпоративной культуры для данного вида деятельности 
чрезвычайно велико.  
Создание и поддержание высокого уровня качества предлагае-
мого в сфере сервиса продукта, обеспечиваемые достаточно высокой 
культурой обслуживания, внутрикорпоративной культурой, невоз-
можно или трудно достижимо без достаточной заинтересованности 
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персонала в удовлетворении потребностей клиентов, получении 
намеченных целями и планами результатов компании. Заинтересо-
ванность персонала, как известно, достигается на основе удовлетво-
рения потребностей каждого служащего в случае достижения требуе-
мых результатов. Это обеспечивается посредством разработки и 
внедрения системы поощрений и признания заслуг работника. Сама 
система поощрений, способов удовлетворения потребностей служа-
щих компаний в сфере сервиса может создаваться в рамках маркетин-
гового подхода, так называемого внутреннего маркетинга. 
Особенности системы менеджмента в сфере сервиса проявляют-
ся и в осуществлении такой функции управления производством и ре-
ализацией продукта, какой является контроль. Данная функция состо-
ит в получении информации о результатах деятельности организации. 
Эти результаты оцениваются с позиций выполнения разработанных 
планов, достижения поставленных целей как во внешней среде, так и 
во внутренней среде компании. Результатом такой оценки выступают 
корректировки, вносимые в систему организации компании, предпри-
ятия, бизнес-единицы, в планы и цели. Особенностью реализации 
этой функции в сфере сервиса является регулярность ее осуществле-
ния, необходимость внесения более частых корректировок в структу-
ру организации – систему реализации, в цели и планы компании.    
В завершение следует еще раз резюмировать, что специфика 
менеджмента в сфере сервиса проистекает главным образом из осо-
бенностей продукта, производимого организациями в этой сфере дея-
тельности. Эти особенности накладывают свой отпечаток на процес-
сы производства такого продукта, каким являются услуги, произво-
димые в сфере сервиса и туризма. Указанные особенности обусловли-
вают специфику форм организации компаний, осуществляющих дан-
ную деятельность, наличие в этих компаниях самостоятельных, рабо-
тающих на рынок подразделений в форме предприятий, бизнес-
единиц, центров прибыли. Эти же особенности предопределяют со-
здание различных форм объединений компаний в данной специфиче-
ской сфере производства. Столь же специфичны методы реализации 
основных функций управления организациями в данной сфере дея-
тельности – формирование целей, планирование, реализация и кон-
троль. Способы преобразований внутренней среды организаций, дей-
ствующих в сфере сервиса, способы управления персоналом, методы 
побуждения к эффективному труду работников обусловлены  теми же 
самыми  причинами и обстоятельствами. 
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Следует признать, что менеджмент в сервисе и туризме в значи-
тельной степени отличается от менеджмента в иных сферах деятель-
ности, менеджмента в сфере материального производства.  
 
Вопросы для обсуждения 
 
1. Классификация видов деятельности в сфере сервиса. 
2. Виды деятельности в сервисе и туризме. 
3. Определение услуги как продукта и как товара. 
4. Услуга – продукт компаний сферы сервиса. 
5. Индивидуальный характер услуг в сфере сервиса и туризма. 
6. Причины, по которым производство и потребление услуги 
обычно совпадают по месту и по времени. 
7. Зависимость качества услуги в сфере сервиса и туризма от со-
стояния окружающей природной среды и ее изменений. 
8. Зависимость качества услуги в сфере сервиса и туризма от ка-
чества работы персонала компании. 
9. Специфика отношений собственности, формируемых между 
субъектами, предоставляющими услуги, и их клиентами в сфере сер-
виса и туризма. 
10. Особенности услуги как продукта компаний в сфере сервиса. 
11. Различные субъекты в сфере производства услуг. 
12. Специфика процесса производства в сфере сервиса. 
13. Организационные структуры в сфере сервиса и их особенности. 
14. Специфика форм объединений компаний, предприятий, дей-
ствующих  в сфере сервиса и туризма. 
15. Франчайзинговые объединения, действующие в сфере сервиса 
и туризма. 
16. Относительно непродолжительный жизненный цикл продукта 
и компании в сфере сервиса и туризма. 
17. Общая цель существования и деятельности компании в сфере 
сервиса и туризма. 
18. Задачи деятельности компаний, организаций в сфере сервиса 
и туризма. 
19. Специфика осуществления основных функций компаниями, 
организациями в сфере сервиса и туризма.  
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Глава 5 
 
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ  И  ТЕКУЩЕЕ 
УПРАВЛЕНИЕ  В  СФЕРЕ  СЕРВИСА 
И  ТУРИЗМА 
 
 
5.1. Стратегическое управление 
 
 
К середине ХХ века заметно изменились условия ведения биз-
неса большинством компаний, действовавших в различных сферах 
производства и осуществляющих многообразные виды деятельности. 
В это время происходили ускоренные по сравнению с предшествую-
щими периодами процессы обновления техники и технологий, появ-
лялось множество новых видов продукции, проводились обширные 
научные исследования, результаты которых довольно быстро внедря-
лись в производственную практику. Эти процессы получили название 
научно-технической революции.   
Определяющее влияние на формы организации производства, 
методы менеджмента стали оказывать процессы, протекающие во 
внешней среде компаний. Научно-технический прогресс оказывает 
непосредственное воздействие на экономику в целом и методы веде-
ния деятельности отдельных компаний, организацию производства. 
Этот период отмечен обострением конкуренции на традиционных 
рынках материального продукта. Появляются и быстро развиваются 
рынки новых товаров, среди которых наиболее важными становятся 
высокотехнологичные продукты. Жизненные циклы многих видов 
продуктов значительно сокращаются. Усилению конкуренции спо-
собствовало быстрое развитие и расширение международной торгов-
ли. Усиливались тенденции индивидуализации производимых видов 
продукции, особенно в сфере услуг.  
Воздействие этих факторов на деятельность компаний во всей 
своей совокупности (рис 5.1) привело к необходимости внесения из-
менений в системы управления и методы менеджмента. Первоначаль-
но идеи стратегического управления излагались в форме стратегиче-
ского планирования. При этом функции стратегического планирова-
ния придавалось расширительное толкование. В функцию планирова-
ния, кроме собственно планирования, включались также функция 
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сбора информации, исследования и моделирования внешней среды,  
функция прогнозирования, а также функция целеобразования (целе-
полагания).   
 
 
Рис. 5.1. Основные причины, вызвавшие появление стратегического управления 
 
 
Базовые принципы стратегического планирования были сфор-
мулированы в шестидесятые годы прошлого века. Общий смысл идей 
стратегического планирования состоял в том, что центр внимания 
идеологов этого направления менеджмента, а следовательно, и руко-
водителей организаций перемещался с рассмотрения процессов, явле-
ний внутренней  среды компаний во внешнюю среду.  
Главная проблема, которую следовало решать руководителям 
компаний, состояла в нахождении способов адаптации к быстро ме-
няющимся условиям внешней среды. Основным способом решения 
такого рода проблем декларировалось изменение целей производства. 
Если ранее руководители ориентировались в управлении на произ-
водство продукта, то теперь в качестве самой общей цели объявлялась 
ориентация на удовлетворение потребностей  покупателей продукта, 
клиентов компаний.     
Ускорение научно-технического 
прогресса 
Обострение конкуренции на тра-
диционных рынках товаров и 
услуг 
Появление новых видов товаров и 
услуг 
Сокращение жизненных циклов 
продуктов 
Развитие международной торговли 
Усиление тенденции  к индивиду-
ализации продукции 
Определяющее влияние внешней 
среды на деятельность компаний 
Основные 
причины 
появления 
и развития 
стратегического 
управления 
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Прежний подход, направленный на решение в первую очередь 
проблем управления собственно организацией, процессами производ-
ства и реализации продукта, стал рассматриваться с более общих пози-
ций стратегического управления и представлялся теперь как текущее 
управление, включаемое в более общее стратегическое управление.  
Стратегическое управление исходит из представления, что 
наиболее важным является эффективное использование ресурсов ра-
бочей силы, человеческого потенциала, а лишь затем техники, мате-
риалов. Действиями, отвечающими на изменения окружающей среды, 
изменения потребностей, в первую очередь должно быть своевремен-
ное изменение качества продукта, квалификации персонала, техники, 
технологии, организационной структуры компании, системы управ-
ления. Все это представляет собой условия обеспечения конкурент-
ных преимуществ компании, позволяет ей сохранять свое существо-
вание и расширять свое присутствие на рынке. 
Стратегическое управление в сфере сервиса нашло свое приме-
нение несколько позже, чем в отраслях материального производства, 
примерно с 80-х годов прошлого века. В сервисе и туризме стратеги-
ческое управление несколько трансформируется, видоизменяется 
ввиду специфики данной сферы деятельности. 
Стратегическое управление в сервисе и туризме имеет свои осо-
бенности, присущие именно этой отрасли деятельности. В центр вни-
мания при осуществлении стратегического управления помещаются 
процессы, протекающие во внешней среде компаний, и стремление к 
удовлетворению индивидуальных потребностей покупателей услуг. 
Внешняя среда компаний в сфере сервиса и туризма имеет вполне 
определенную специфику. 
 
 
5.2. Внешняя среда компаний в сервисе 
и туризме 
 
 
Компании, действующие в сервисе и туризме, имеют собствен-
ную специфическую внешнюю среду, определенным образом отлич-
ную от производителей продукта в иных сферах деятельности, других 
отраслях. Во внешней среде компании принято выделять микросреду 
и макросреду.  
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Микросреда компаний 
 
В первую очередь отличается микросреда компаний, действую-
щих в сервисе и туризме. К микросреде компании обычно относят те 
составные части внешней среды, которые непосредственно воздей-
ствуют на компанию. В состав микросреды, или ближайшего окруже-
ния компании, входят собственники капитала компании, поставщики 
ресурсов, сырья, материалов, техники, услуг, поставщики, продающие 
свою продукцию (товары) рассматриваемой компании (рис. 5.2).  
 
 
 
Рис. 5.2. Микросреда компаний в сервисе и туризме 
 
 
Поставщики непосредственно влияют на способность компа-
нии осуществлять свой собственный процесс производства, произво-
дить продукцию того или иного качества, а следовательно, способ-
ность компании удовлетворять потребности покупателей ее продук-
ции, главной составляющей которых выступают различного рода 
услуги.   
С другой стороны, составляющей микросреды являются потре-
бители продукции, к которым относятся индивидуальные покупате-
ли материального продукта и услуг, домашние хозяйства, другие 
компании, организации, разнообразные учреждения, органы власти. 
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Микросреда компании представлена также рыночными посред-
никами. К рыночным посредникам относят те компании, предприя-
тия, организации, которые способствуют продвижению продукции 
этой компании на рынок. Это такие организации, которые  помогают 
данной компании осуществлять контакт с клиентами и заключать с 
ними договоры по поводу оказания услуг. В качестве таких посред-
ников для туристических и гостиничных фирм выступают агентства 
по организации поездок, туроператоры, представительства фирм и 
гостиниц в тех местах, где можно наилучшим образом находить по-
тенциальных клиентов. Например, пакет услуг, необходимый для ор-
ганизации туристической поездки, готовит туристический оптовик-
разработчик. В этот пакет входят перелет к месту отдыха, доставка в 
гостиницу, организация проживания в гостинице и т.д. Рекламные 
агенты доводят положительную информацию до потенциальных кли-
ентов компании. Поскольку оптовый посредник закупает отдельные 
составляющие пакета услуг в большом количестве, он получает скид-
ку, позволяющую ему оплачивать услуги агентов, которые доводят 
товар до покупателя за рыночную цену, и, сверх того, получать при-
быль. 
Для осуществления перевозок клиентов туристических компа-
ний последние пользуются услугами транспортных посредников, ко-
торые также предоставляют услуги по перевозке грузов компании. 
Услуги транспортных компаний могут предоставляться в форме по-
ставки автомобилей в аренду постояльцам гостиницы. 
В качестве основных финансовых посредников фирм, действу-
ющих в сервисе и туризме, выступают банки и страховые компании, 
посредники на рынке ценных бумаг. Зависимость от  деятельности 
организаций финансовой сферы, таких, например, как   банки, бывает 
весьма значительной, поскольку от величины процентной ставки по 
кредитам зависит рентабельность как текущей деятельности компа-
ний в сфере сервиса, так и возможности роста, расширения деятель-
ности.  
В качестве составляющей части микросреды выступают госу-
дарственные учреждения, органы власти, с которыми компания 
непосредственно взаимодействует. Это, в первую очередь, налоговые 
органы, на учете в которых состоит данная компания. Это разнооб-
разные контролирующие органы, такие, как пожарная охрана, 
санэпидемнадзор, органы, контролирующие состояние окружающей 
среды, органы, надзирающие за безопасностью условий труда персо-
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нала компании, органы, надзирающие за соблюдением правил по экс-
плуатации опасных объектов (госгортехнадзор). 
Условия микросреды компаний сферы сервиса также определя-
ются наличием общественных организаций, с которыми непосред-
ственно взаимодействуют эти компании. Существенное влияние на 
компании в сервисе и туризме оказывают профессиональные органи-
зации и саморегулируемые организации, создаваемые работниками 
этой сферы. 
 
Макросреда компаний 
 
К макросреде компании относятся те внешние материальные и 
нематериальные условия функционирования компании, которые воз-
действуют на нее не в столь значимой мере, не прямо, а во многих 
случаях косвенно, опосредованно. Это органы государственной вла-
сти, формирующие правовые условия деятельности данной компании, 
определяющие характер политических процессов в стране; это конку-
ренты компании, собственники природных ресурсов, определяющие 
порядок пользования природными ресурсами; собственно природные 
ресурсы, определяющие условия функционирования компании, вся 
совокупность экономических субъектов, формирующих экономиче-
ские условия деятельности данной компании, население страны, яв-
ляющееся носителем культурных традиций, обычаев, верований, ре-
лигии, вся совокупность домашних хозяйств (рис. 5.3). 
 
 
Рис. 5.3. Макросреда компании в сервисе и туризме 
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Важнейшей составляющей макросреды любой компании явля-
ются конкуренты, а условием успешной работы является то, что 
компания должна удовлетворять потребности клиентов лучше, чем 
это делают ее конкуренты. В сфере сервиса выделяют четыре уровня, 
на которых компания ведет конкуренцию: 
- на первом уровне конкурентами данной компании являются те 
компании, фирмы, предприятия, структуры бизнеса, которые реали-
зуют одному и тому же кругу потребителей одинаковые или в значи-
тельной степени сходные товары и услуги (например, рестораны 
быстрого питания); 
- на втором уровне конкуренции данная компания взаимодей-
ствует с производителями не обязательно аналогичных, но сходных 
товаров и услуг. Конкурировать могут, например, различные типы ре-
сторанов; 
- третий уровень конкуренции представлен не только рестора-
нами, а также продовольственными магазинами, реализующими не 
обязательно сходные, но и самые разнообразные продукты питания;  
- четвертый уровень конкуренции охватывает все самые разно-
образные компании, предприятия, организации, которые в состоянии 
предложить любые совершенно несходные товары, как материальные, 
так и нематериальные, вступающие в конкуренцию за деньги потре-
бителя; компании, выпускающие товары, способные удовлетворить 
самые разнообразные потребности покупателей. 
В зависимости от конкретных условий компания сферы сервиса 
определяет, какой уровень конкуренции имеет для нее наибольшее 
значение, на каком уровне она в состоянии добиться наиболее значи-
мых результатов. Может оказаться, что более успешной является дея-
тельность компании на третьем и четвертом уровнях конкуренции, а 
не на первом и втором. 
Условия конкуренции в значительной степени зависят от нали-
чия и сложности преодоления рыночных барьеров, т.е. от возможно-
сти входа компаний на рынок и возможности ухода с этого рынка. 
Сфера сервиса и туризма характеризуется той особенностью, что 
входные и выходные барьеры в отраслях этой сферы, как правило, яв-
ляются относительно не столь трудно преодолимыми, как во многих 
отраслях производства материального продукта. Вход, например, на 
рынок некоторого города новых ресторанов не составляет сколько-
нибудь значительных трудностей так же, как и выход компаний с это-
го рынка.  
Особенностью гостиничного бизнеса является то обстоятель-
ство, что выходные барьеры в данной отрасли услуг оказываются бо-
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лее высокими, чем  в других отраслях сервиса и туризма. Это обу-
словлено тем, что строительство гостиницы требует довольно круп-
ных вложений капитала. Уход с рынка означает значительные потери 
вложенных в строительство средств, что вынуждает владельцев ком-
пании продолжать эксплуатировать гостиницу даже в случае убыточ-
ности этой деятельности.  
Особенно важной составляющей окружающей среды для компа-
ний сервиса и туризма выступает население, которое представляет 
главную часть непосредственных потребителей продукта, производи-
мого в этой сфере. Данная составляющая окружающей среды весьма 
неоднородна, представлена разными поколениями, профессиональ-
ными группами, территориальными общностями, культурными тра-
дициями, уровнем образования, происхождением, религиозными 
установками и т.д.  
Группы населения с присущими им привычками,  требованиями 
к потребляемому продукту подвержены довольно быстрым изменени-
ям ввиду движения возрастного состава, естественных демографиче-
ских процессов, миграции, изменений в условиях профессиональной 
деятельности, условий жизни, процессов урбанизации. Самыми оче-
видными особенностями современных демографических изменений 
выступают такие процессы, как увеличение доли старших возрастов в 
структуре населения, приток иммигрантов из развивающихся стран, 
повышение уровня образования населения.  
Органы государственной власти самым существенным образом 
воздействуют на функционирование как всей сферы сервиса и туриз-
ма, так и каждой отдельной компании, формируют правовую среду 
компании. Правовое регулирование разнообразной хозяйственной де-
ятельности влияет практически на все стороны деятельности компа-
ний в сфере сервиса.  
Социально-экономические формы субъектов, действующих на 
рынке, а также в иных сферах общественных отношений, таких, как 
административные отношения, семейные отношения, определяются и 
регулируются различными правовыми нормативными актами. Граж-
данское право, в частности, регулируя гражданские отношения и от-
ношения собственности, определяет формы субъектов, оперирующих 
на рынке, таких субъектов, как юридические лица, физические лица, 
домашние хозяйства. Гражданское право призвано обеспечить защиту 
субъектам, действующим на рынке. 
Законодательство определяет допустимые организационные 
формы компаний, предприятий, разнообразных видов объединений 
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компаний. Правовой режим обусловливает возможности функциони-
рования относительно самостоятельных подразделений компаний, та-
ких, как филиалы, представительства, бизнес-единицы и др. 
Гражданское право, действующее в стране, определяет способы 
функционирования как рынка в целом, так и формы отдельных хозяй-
ственных операций. Правовые нормы регламентируют решение раз-
нообразных хозяйственных споров. Это обусловливает способность, в 
частности, правового воздействия потребителей на производителей.  
Чрезвычайно важной сферой регулирования гражданских отно-
шений со стороны государства является правовое регулирование от-
ношений собственности, в частности, защита собственности. Это тем 
более важно для сферы сервиса и туризма, поскольку, как уже отме-
чалось, в данной сфере деятельности отношения собственности осо-
бенно сложны, развиваются более быстро, чем в иных отраслях про-
изводства. Последнее обстоятельство требует более быстрого разви-
тия гражданского законодательства, регулирующего данный вид от-
ношений. 
Государство определяет правовой режим пользования землей и 
иными природными ресурсами, которые являются столь важной со-
ставляющей предлагаемого в сфере сервиса и туризма продукта, что в 
первую очередь относится к туристскому бизнесу. 
Налоговое законодательство во многом предопределяет возмож-
ность и выгодность действия компаний в сфере сервиса. Конкретные 
нормативные акты, регулирующие налогообложение компаний, непо-
средственно зависят от политики, проводимой государством в отноше-
нии этой отрасли.  
Посредством проведения определенной политики налогообло-
жения государство воздействует на сферу сервиса не только прямо, 
вычитая налоги из доходов компаний, действующих в этой сфере, но 
и опосредованно. Такое опосредованное воздействие на сферу серви-
са и туризма через проведение определенной налоговой политики 
обусловлено тем обстоятельством, что налоги, понижая доходы по-
требителей услуг этой сферы, также воздействуют на доходы компа-
ний в сторону понижения, если налоги относительно высоки, и в сто-
рону повышения в том случае, когда налоги относительно невысоки 
или понижаются. Кроме того, налогообложение и в первую очередь 
косвенное налогообложение как правило увеличивает стоимость по-
требляемых в данной сфере ресурсов, повышает цены поставщиков 
продукции компаниям, действующим в данной сфере, увеличивая тем 
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самым расходы этих компаний, которые формируют цены их соб-
ственного продукта, в том числе услуг.  
Чрезвычайно важным представляется то обстоятельство, что 
государство выступает в качестве крупнейшего производителя 
услуг в сфере сервиса и туризма. Государственные учреждения, орга-
низации, предоставляя так называемые бесплатные услуги образова-
ния, здравоохранения, иных видов социального обеспечения, высту-
пают в качестве серьезных конкурентов коммерческим компаниям в 
данной сфере. Бесплатность услуг государственных учреждений по-
рождает усиление налогового бремени, имеющего своим результатом 
те негативные для отрасли последствия, которые уже были отмечены 
выше. Кроме того, во многих случаях государство выступает в каче-
стве собственника имущества, используемого в производственных 
процессах государственными унитарными предприятиями, управляе-
мыми представителями органов государственной власти.  
Государственные органы власти могут участвовать в капитале 
компаний, действующих в сфере сервиса и туризма, оказывая свое 
воздействие на производимый в этой сфере продукт, как материаль-
ный продукт, так и услуги. В России транспортные предприятия в 
значительной своей части являются государственными. Крупнейшим 
перевозчиком пассажиров и грузов в стране выступают железные до-
роги, которые до настоящего времени являются полностью государ-
ственными. Морские и речные транспортные предприятия также в 
значительной своей части принадлежат государству. Большую часть 
услуг связи как отдельным лицам, так и организациям предоставляет 
федеральное государственное унитарное предприятие «Почта Рос-
сии». 
Компании, действующие в сфере сервиса и туризма, будучи 
столь зависимыми от условий внешней среды, пытаются тем или 
иным образом воздействовать на решения, принимаемые органами 
законодательной и исполнительной власти. Вместе с тем возможно-
сти лоббирования интересов компаний, действующих в сфере сервиса 
и туризма, более ограничены, чем возможности влияния на принима-
емые решения крупнейших производителей промышленной продук-
ции или, например, добывающих компаний. Эта ограниченность воз-
можностей обусловлена ранее названными особенностями компаний 
в сфере сервиса и туризма, в частности относительно небольшими 
размерами большинства этих компаний, а также значительным их ко-
личеством. Для такого рода компаний представляется весьма затруд-
нительным объединять и координировать свои действия. Ввиду по-
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следнего обстоятельства в данной сфере профессиональной деятель-
ности весьма широко распространены многочисленные и самые раз-
нообразные саморегулируемые общественные организации, такие, как 
союзы, ассоциации, профессиональные объединения.  
Частью макросреды компании является культурная среда, 
представленная социальными институтами, в которой она суще-
ствует и функционирует. Специфичностью этой составляющей внеш-
ней среды, в частности макросреды, является то обстоятельство, что 
трудно выделить определенные конкретные подразделения воспроиз-
водственной системы, территории или страны, которые формируют 
эту важную часть макросреды. В качестве структурных подразделе-
ний можно назвать в первую очередь церковь, затем учреждения сфе-
ры искусства и культуры, такие, как театры, организации кинемато-
графии, организации сферы зрелищного бизнеса и др.  
Культурная среда, так или иначе, формируется и поддерживает-
ся практически всеми подразделениями воспроизводственной струк-
туры общества. Наиболее значимой в формировании культурной сре-
ды является роль домашних хозяйств, семьи, организаций, учрежде-
ний образования, чрезвычайно велика роль средств массовой инфор-
мации.  
Значение культурной среды в стране или определенном регионе 
для деятельности компаний в сфере сервиса и туризма весьма велико. 
Без знания религиозных традиций, нравственных установок, уровня 
образования, предпочтений и вкусов клиентов трудно рассчитывать 
на успешность попыток удовлетворить их потребности; в этом случае 
компании сферы услуг не могут рассчитывать на коммерческий успех 
своей деятельности. 
Наличие определенных видов природных ресурсов является не-
обходимым условием деятельности  компаний в сфере сервиса и ту-
ризма, одной из важнейших составляющих внешней среды таких 
компаний. Следует иметь в виду то вполне очевидное обстоятельство, 
что непосредственное потребление природных ресурсов является не-
обходимым условием любого производственного процесса, в том 
числе и производственного процесса в сфере сервиса, что требует 
определенных по размерам и расположению участков земли. В произ-
водстве потребляется вода из природных источников, атмосферный 
воздух. Кроме того, природные ресурсы потребляются и в тех случа-
ях, когда в окружающую природную среду осуществляются выбросы 
загрязненной воды, газов, производится складирование твердых и 
жидких отходов производства.  
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Потребление ресурсов окружающей природной среды опосредо-
вано отношениями собственности на эти ресурсы. Собственниками 
объектов природных ресурсов выступают как частные лица, так и 
государство. В тех случаях, когда собственниками природных ресур-
сов являются частные лица, потребление этих ресурсов требует опре-
деленных издержек компаний в сервисе и туризме.  
Вместе с тем значение окружающей природной среды для ком-
паний, действующих в сфере сервиса, в первую очередь туристиче-
ских компаний, а также гостиничных компаний, ресторанного бизне-
са, весьма велико. Вполне понятно, что местности, сохранившие свои 
естественные природные особенности, не затронутые развитием про-
мышленности и ростом городов, имеющие уникальные природные 
объекты (например, водопады, редкие животные и растения), привле-
кают туристов и экскурсантов. По этой причине в последние десяти-
летия быстро развивался так называемый экологический туризм.  
В любом случае отдыхающих привлекают экологически благополуч-
ные регионы, в которых существуют естественные природные усло-
вия для здорового и приятного провождения времени, местности, са-
ми по себе положительно воздействующие на самочувствие человека, 
способствующие укреплению здоровья.  
К макросреде компаний сервиса и туризма следует отнести  со-
ставляющие технической и технологической инфраструктуры, 
существующие в данной местности, стране, регионе. Составными ча-
стями этой инфраструктуры в первую очередь являются  имеющиеся 
в наличии дороги, транспортные средства, средства связи, источники 
электрической и тепловой энергии. Также к технической инфраструк-
туре следует отнести здания, помещения, оборудование, мебель, лиф-
ты, фуникулѐры, технику для уборки помещений и улиц и т.д.  
Наличие технической инфраструктуры, требуемой для функци-
онирования такой отрасли, каковой является сервис и туризм, обу-
словлено общим уровнем развития экономики, промышленного про-
изводства, строительства, агропромышленного комплекса и других 
отраслей, поставляющих свою продукцию компаниям в сфере сервиса 
и туризма.  
К важной составной части макросреды компаний в сервисе и ту-
ризме следует отнести политические институты территорий, на 
которых действует компания. Политические институты формируют 
политическую среду компаний в сервисе и туризме. Политические 
институты представлены системой органов политической власти, 
формами государственного управления, сложившимися представле-
ниями о месте и функциях государства в обществе. 
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Экономическая среда, в которой действуют компании в сервисе 
и туризме, является важной составляющей их макросреды. Экономи-
ческая среда формируется благодаря наличию основных  экономиче-
ских институтов, таких, как принятые формы собственности, фор-
мы управления хозяйствующими субъектами, формы государственно-
го регулирования и управления экономикой в стране. 
Нужно иметь в виду, что внешняя среда компаний в сфере сер-
виса и туризма едина и неразрывна, а разбиение этой среды на части 
является методологическим приемом, который позволяет изучить и 
понять особенности такого рода среды. По этой причине составные 
части внешней среды следует рассматривать в их взаимосвязи и взаи-
модействии. Вполне понятно, что уровень экономического развития 
страны, особенности конкурентной среды во многом предопределяют 
уровень профессиональных навыков, образования, культурных запро-
сов населения, техническую инфраструктуру отраслей сервиса. В 
свою очередь уровень образования, культурные традиции во многом 
определяют состояние экономики, технику и технологию. Демогра-
фические процессы в развитых странах, состав семей, численность 
возрастных групп заметно отличаются от аналогичных процессов, 
наблюдаемых в странах со средним уровнем развития и в развиваю-
щихся странах. Все эти факторы в значительной степени влияют на 
деятельность компаний в сфере сервиса и туризма и требуют учета в 
системах стратегического управления этими компаниями. 
Существуют и применяются различные методы исследования, 
анализа окружающей компанию внешней среды. Лидерами в разра-
ботке методов создания стратегий для конкретных компаний счита-
ются представители Гарвардской школы бизнеса К. Эндрюс, М. Пор-
тер, Г. Хэмел и К. Прахалад, которые предложили основные методи-
ческие схемы формирования стратегий.  
Одним из наиболее известных методов является SWOT-анализ,  ко-
торый в 1963 году на конференции по проблемам бизнес-политики пред-
ложил К. Эндрюс. Термин SWOT представляет собой акроним, построен-
ный как аббревиатура четырех ключевых терминов предлагаемого метода: 
Strengths (сильные стороны), Weaknesses (слабые стороны), Opportunities 
(возможности), Threats (угрозы). SWOT-метод может быть проиллюстри-
рован матрицей анализа внутренних и внешних влияний на компанию 
(рис. 5.4). 
Среди сильных сторон компании могут быть названы: наличие 
узнаваемого брэнда, позитивный имидж на рынке, договоры с надеж-
ными партнерами, внедрение прогрессивных технологий и т.д. В ка-
честве слабых сторон компании можно указать текучесть кадров, не-
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достаточный уровень образования работников среднего звена, недо-
вольство акционеров финансовыми результатами за отчетный период 
и т.д. Возможности компании во внешней среде обусловлены ростом 
спроса на предлагаемую продукцию, услуги, ростом доходов населе-
ния, выходом на новые рынки и т.д. В качестве угроз внешней среды 
следует обозначить повышение налоговой нагрузки, рост инфляции, 
усложнение и увеличение продолжительности процедур оформления 
загранпаспортов, виз, появление новых конкурентов на рынке и др. 
 
Среда Положительное влияние Отрицательное влияние 
Внутренняя 
Strengths 
(сильные стороны) 
Weaknesses  
(слабые стороны) 
Внешняя 
Opportunities  
(возможности) 
Threats  
(угрозы) 
  
Рис. 5.4. Схема проведения SWOT-анализа 
 
   
Метод М. Портера позволяет:  
- выявить наиболее выгодную позицию на рынке, которая обес-
печит наилучшую защиту от пяти сил конкуренции (конкуренция 
между продавцами внутри отрасли, попытки конкурентов из других 
отраслей привлечь покупателей своими товарами-субститутами, 
вхождение в отрасль новых конкурентов, попытки поставщиков сы-
рья, услуг ужесточать условия своих продаж, намерения потребите-
лей продукции фирмы предлагать свои условия приобретения про-
дукции); 
- разработать прогноз ожидаемой прибыльности отрасли;  
- подготовить стратегические мероприятия, направленные на за-
нятие более выгодной позиции на рынке.  
 В последние годы предлагаются новые, более совершен-
ные методы анализа внешней среды компании.  
 
 
5.3. Особенности стратегического управления 
в компаниях сервиса и туризма 
 
 Специфика стратегического управления накладывается на осо-
бенности  компаний, действующих в сфере сервиса и туризма. По 
этой причине особенности стратегического управления компанией в 
сфере сервиса и туризма становятся еще более выраженными. 
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Особенности самого продукта, процессов его производства и ре-
ализации, организационных структур и собственно менеджмента в 
компаниях сервиса и туризма накладывают свой отпечаток на осу-
ществление стратегического управления в этих компаниях. Поскольку 
компании с сфере сервиса и туризма имеют, как правило, относитель-
но небольшие размеры, использование методов стратегического 
управления доступно не всем компаниям. 
Это обстоятельство следует учитывать, в первую очередь, для 
туристических компаний. Формирование системы стратегического 
управления, разработка  стратегических планов требуют наличия до-
статочных ресурсов, которые могут отсутствовать  у небольших тури-
стических компаний. 
Еще одной причиной отказа компаний в сервисе и туризме от 
разработки стратегических планов является недостаточная продолжи-
тельность жизненного цикла продуктов в форме услуг, производимых 
такими компаниями. Из этого очевидного обстоятельства проистекает 
относительно непродолжительный жизненный цикл самих компаний. 
Формирование системы стратегического управления обычно подра-
зумевает разработку долгосрочных стратегических планов, постанов-
ку долгосрочных целей, вместе с тем, непродолжительный жизнен-
ный цикл продукта, а часто и компании соответствующим образом 
трансформируют эту форму управления. Например, Елена Воеводина 
– генеральный директор компании «Роза ветров» говорит о том, что 
заключение договоров на очередной сезон начинается ранней осенью 
предшествующего сезона. В конце каждого сезона, имея предвари-
тельную информацию о предпочтениях своих клиентов на будущее, 
подведя итоги прошедшего сезона, вырабатывают стратегию  
компании на будущий сезон.  
Другой пример: президент компании «Натали Турс» Владимир 
Воробьев заявляет о стратегиях развития отдельных видов продукции 
компании – стратегических направлениях. В качестве такого страте-
гического направления в сезоне 2008 года объявлена  Греция.  
Стратегия туроператора  «РЕДИ РЕСТ» ориентирована на рас-
ширение спектра предлагаемых услуг, повышение качества и опера-
тивности предоставления услуг, обеспечение индивидуального под-
хода к каждому клиенту. Стратегия развития компании «Чимган тур» 
формируется параллельно с со стратегией развития поселка Чимган 
(Узбекистан). 
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 В силу указанных причин примеры разработки стратегий не 
только российскими, но и зарубежными туристическими компаниями 
довольно своеобразны.  
 Стратегии развития туризма активно разрабатывают органы 
государственного и муниципального управления.  
В мае 2008 года Министерство спорта, туризма и молодежной 
политики утвердило Стратегию развития туризма в Российской Феде-
рации до 2015 года. Документ включает план мероприятий по реали-
зации стратегии. Аналогичные документы разрабатываются многими 
восточноевропейскими странами. Близкие по времени примеры: 
Украиной принята стратегия развития курортов и туризма, разработа-
ны, приняты и реализуются стратегии развития туризма в Польше, 
Хорватии, Чехии, Словакии, Турции, что позволило этим странам вы-
нести свои туристские продукты на мировой рынок услуг.   
  Собственные стратегии разрабатывают многие регионы страны.  
Например, разработана и реализуется стратегия развития туризма в 
Тверской области, действует стратегия развития туризма на террито-
рии Тюменской области, реализуется целевая программа «Основные 
направления развития туризма в Тюменской области», правитель-
ством Мурманской области утверждена стратегия развития туризма в 
Мурманской области до 2015 года, обсуждается стратегия развития 
туризма Калининградской области, принята стратегия развития сана-
торно-курортного и туристско-рекреационного комплекса города Ес-
сентуки. 
Многие гостиничные компании благодаря своим размерам и 
достаточному объему ресурсов оказываются в состоянии формиро-
вать системы стратегического управления и разрабатывать стратегии 
развития. Стратегию, направленную на формирование крупной  оте-
чественной гостиничной сети, разработала управляющая компания 
«Премьер Интернэшнл Лтд». Компания направляет свои усилия на 
объединение гостиничных компаний под брэндом «Премьер Отели». 
Управляющая компания в рамках общей стратегии развития гости-
ничной сети определяет маркетинговую стратегию, стратегию про-
даж, стратегию выбора партнеров-поставщиков, управления постав-
ками, стратегию  отбора новых участников сети, стратегию управле-
ния персоналом, компания регулярно проверяет  квалификацию пер-
сонала на соответствие стандартам. 
Другой пример из отечественной практики  это разработка и 
реализация стратегии развития гостиничного комплекса «Новый То-
бол» в г. Тобольск. В рамках разработанной стратегии определена 
Электронный архив УГЛТУ
151 
рыночная ниша компании, установлена продуктовая линейка, опти-
мизирована конфигурация бизнеса, определены способы повышения 
эффективности деятельности компании. Стратегический план разви-
тия гостиницы включает в себя оптимизацию функциональных сфер 
деятельности: оказание услуг, финансовая деятельность, управление 
персоналом, управление маркетингом, управление сбытом. Кроме то-
го, разработан план оптимизации системы управления гостиницей. 
Реализована коммуникативная стратегия, направленная на формиро-
вание положительного имиджа гостиницы. Маркетинговая стратегия 
позволила увеличить объем продаж основных и сопутствующих про-
дуктов.  Реализация стратегии позволила в четыре раза увеличить вы-
ручку гостиницы, увеличить на 60% эффективность использования 
имущества, более чем в два раза увеличена загруженность номерного 
фонда, повышена рентабельность, которая составила 23%. 
Следует отметить, что для компаний сервиса и туризма харак-
терна выраженная функциональная структура разработки и реализа-
ции стратегий, выделение стратегий развития маркетинга, стратегий   
управления персоналом, стратегий управления финансами, продажа-
ми, завоевания новых рынков, рекламных стратегий и т.д. Эти 
направления стратегического планирования могут разрабатываться 
самостоятельно, иногда при отсутствии общей стратегии компании.  
Международная сетевая гостиничная компания Hilton реализует 
стратегию по освоению российского рынка гостиничных услуг.  В те-
чение ближайших десяти лет компания планирует открыть 70 новых 
отелей в крупных российских городах. 
Стратегическое управление включает в себя разработку прогно-
зов самых многообразных социальных и экономических процессов во 
внешней среде – микросреде и макросреде компании сервиса и ту-
ризма, а также прогнозирование необходимых изменений внутренней 
среды компании. Исходя из системы сформированных прогнозов – 
долгосрочных и более близких, но в достаточной степени детализиро-
ванных, определяется система целей, включающая в себя стратегиче-
ские цели. Стратегическое планирование исходит из поставленных 
стратегических целей и разработанных прогнозов. Реализация страте-
гических планов имеет чрезвычайно важное значение для осуществ-
ления стратегического управления и, как правило, требует суще-
ственных изменений во всей организации компании, формирования 
соответствующей корпоративной культуры, перестройки технологий 
производства и текущего управления. 
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Управленческий цикл процедур стратегического управления  в 
сервисе трудно поддается формализации, в значительной степени та-
кого рода процедуры рассматриваются как искусство, как плод инту-
иции. Требуются значительные затраты ресурсов для осуществления 
стратегического планирования, которое в значительной степени отли-
чается от долгосрочного планирования. Чрезвычайно дорогостоящим 
является построение прогнозов самых сложных социальных и эконо-
мических процессов  как во внешней среде, так и внутри компании. 
Отрицательные последствия ошибок в стратегическом планировании 
негативно сказываются на функционировании компании и могут при-
вести к значительным объемам ущерба, а при самом неблагоприятном 
стечении обстоятельств – прекращению существования компании. 
Для относительно небольших компаний сервиса и туризма осу-
ществление стратегического планирования во многих случаях оказы-
вается трудно осуществимой задачей. По этой причине для реализации 
этой функции часто привлекаются специализированные компании. 
Одной из главных функций стратегического управления являет-
ся определение стратегических целей фирмы, которое начинается с 
исследования внешней среды фирмы. Имеет место специфика выбора 
целей компанией. Цели, определяемые в рамках стратегического 
управления, имеют общий неконкретный характер и периодически 
уточняются. Формирование целей компании исходит из разработан-
ных прогнозов. Прогнозы, в свою очередь, строятся на основе прове-
дения исследований, в первую очередь, внешней среды компании, а 
затем ее внутренней среды. Первоначально требуется провести иссле-
дование макроокружения компании: общего состояния экономики, 
правовой среды, характера протекания политических процессов, со-
стояния социальной и культурной среды, природной среды, наличия 
технической и технологической инфраструктуры территории дей-
ствия компании. 
Затем осуществляется исследование непосредственного окруже-
ния, или микроокружения, компании, которое включает в себя нынеш-
них потребителей продукции компании, поставщиков ресурсов, сырья, 
материалов, энергии, услуг, выясняется состояние отношений с нало-
говыми органами, специально исследуется рынок рабочей силы. 
В рамках подготовки прогноза развития компании проводится 
исследование внутренней среды фирмы. Это исследование ведется по 
следующим направлениям: состав и структура персонала фирмы,  
формализация системы управления, техника и технология производ-
ства, организация служб учета, финансов фирмы, организация служб 
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маркетинга, состояние организационной культуры и психологическо-
го климата. 
Функция целеобразования в системе стратегического управле-
ния включает в себя более частные составляющие процессы. Во-
первых, осуществляется определение миссии компании. Во-вторых, 
исходя из установленной миссии определяются долгосрочные цели. 
В-третьих, формируется система краткосрочных целей. 
 
 
5.4. Миссия компании в сервисе и туризме 
 
 
В понятие миссии компании включают смысл существования 
компании. Первый вопрос, на который нужно ответить при определе-
нии миссии, состоит в том, что требуется решить: нужно ли для кого-
либо существование данной компании или же такая компания в 
принципе не нужна.                                                               
В случае, если ответ является положительным, т.е. если данная 
компания и производимая ею продукция оказываются кому-то нуж-
ными (потребителям, собственникам капитала, персоналу), надо 
определить следующее: какую продукцию нужно производить компа-
нии, кто будет приобретать эту продукцию и станет клиентом компа-
нии, какие потребности удовлетворяют клиенты, потребляя эту про-
дукцию, какую продукцию требуется производить в будущем. 
Таким образом, определение того, кому нужна определенная 
компания, осуществляется посредством выделения групп лиц, заин-
тересованных в создании, существовании и деятельности компа-
нии (рис. 5.5). 
Вопросы возможности создания компании, определения направ-
лений ее деятельности, характера производимого продукта в первую 
очередь решаются учредителями компании, ее акционерами, соб-
ственниками капитала, создающими компанию, которые получают 
доход на капитал, вкладываемый в компанию. Эта группа естествен-
ным образом выступает в качестве лиц, заинтересованных в  функци-
онировании компании. 
К заинтересованным лицам относим наемный персонал, т.е. ра-
ботников компании, которые получают доходы в форме заработной 
платы от деятельности компании. В числе работников следует специ-
ально выделить менеджеров компании. Заинтересованными в дея-
тельности компании лицами являются самые разнообразные потре-
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бители еѐ продукции, которые имеют возможности удовлетворять 
свои потребности, приобретая продукцию компании.  
 
5.5. Заинтересованные лица в создании  и действии компании 
 
 
Еще одной категорией заинтересованных в той или иной произ-
водственной деятельности компании являются ее деловые партнеры, 
продавцы различных видов ресурсов, поставщики сырого материала, 
оборудования, услуг, получающие доходы от реализации своей про-
дукции данной компанией. 
К заинтересованным лицам, организациям следует отнести 
представителей такой важной составляющей окружающей среды, ка-
кой являются органы государственной и муниципальной власти, 
государственные учреждения. Это обстоятельство вполне объясни-
мо в силу того, что часть доходов компании в сфере сервиса, ее парт-
неров, акционеров, наемного персонала через механизмы налогооб-
ложения поступает в бюджеты и внебюджетные фонды разных 
уровней.   
Эти компании, как и всякие иные, создают рабочие места и 
обеспечивают доходами не только акционеров, наемный персонал, 
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в создании 
компании 
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партнеров компании, бюджеты, но через механизмы перераспределе-
ния также другие части населения данной территории. Таким обра-
зом, население такой территории выступает в качестве заинтересо-
ванных лиц. Кроме того, поскольку деятельность компании так или 
иначе, прямо или косвенно  влияет на условия жизни населения через 
воздействие на окружающую природную среду или же иным образом, 
население данной территории, домашние хозяйства, организации, 
учреждения, другие компании, расположенные здесь, так называемое 
социальное окружение фирмы, также попадает в число заинтересо-
ванных лиц.     
Миссия компании или фирмы в определенной степени должна 
отражать интересы всех  указанных категорий заинтересованных лиц. 
Она представляет собой сформулированную в самом общем виде цель 
фирмы, компании, организации. В понятие миссии входит не только 
представление о предназначении компании со стороны представителей 
этой компании, она призвана также формировать определенное пред-
ставление субъектов внешней среды о данной компании. Принятая 
миссия предопределяет формирование своеобразного,  корпоративного 
духа организации, является идентификатором ее внутренних порядков, 
создает специфический социальный климат внутри компании. 
Определение миссии компании создает условия для формирова-
ния эффективной системы управления компании, поскольку пред-
ставляет собой исходную позицию для определения системы ее ос-
новных целей.  
Миссия представляет собой цель организации, компании, выра-
женную в самой общей форме. 
Компания выражает свои наиболее общие цели посредством со-
ставления декларации о намерениях, исходя из которой формулиру-
ется миссия компании.  
Миссия компании предлагает каждому работнику ту основу, ис-
ходя из которой определяется общий смысл и предназначение его де-
ятельности. Кроме того, миссия являет собой самый общий критерий 
оценки результатов деятельности фирмы, организации, правильности 
использования ресурсов фирмы. 
В рамках формирования миссии нужно определить ценностные 
ориентиры, верования, общие принципы деятельности, предназначе-
ние компании. Формулирование предназначения компании требует 
указать те общие функции, которые она намерена осуществлять в 
процессе своей будущей деятельности.  
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Декларация о намерениях компании должна содержать ряд ос-
новных положений, которые в своей совокупности, в наиболее общей 
и полной форме дают представление о миссии компании. Декларация 
о намерениях включает в себя сведения о той отрасли, в которой ком-
пания намерена действовать, перечень производимой продукции и 
способы ее потребления, способы удовлетворения потребностей сво-
их клиентов.  
В декларации указывается диапазон компетенции, который 
определяется наличием в той или иной степени специализированных 
ресурсов, имеющихся у компании. Эта характеристика определяется 
спецификой квалификации персонала, материальным воплощением 
основного капитала, т.е. типом техники, используемой в производстве 
продукции, территориальным расположением и имеющимися в нали-
чии земельными участками, а также другими составляющими при-
родных ресурсов, доступных к использованию.  
Декларация содержит в себе сведения о намерениях компании 
работать в определенном диапазоне рыночных сегментов,  что опре-
деляет тип потребителей, с которыми собирается работать компания. 
Например, это могут быть потребители услуг со средними доходами 
или же потребители с высокими доходами.  
Определяется вертикальный диапазон прямых связей компании, 
который характеризует каналы поставки сырья и каналы реализации 
продукции потребителям, посредством которых данная компания 
намерена осуществлять свою деятельность. Компании с большим вер-
тикальным диапазоном имеют сильную вертикальную интеграцию. 
Такие компании объединяют подразделения, бизнес-единицы, пред-
приятия, дочерние компании или же имеют договорные связи с дру-
гими компаниями, занятыми авиаперевозками, гостиничным бизне-
сом, ресторанным бизнесом, транспортными перевозками. В проти-
воположность таким компаниям следует указать на компании со сла-
бой вертикальной интеграцией или же с ее отсутствием. К последним 
могут быть отнесены туристические агентства, не имеющие соб-
ственных производственных подразделений, занятые только лишь ор-
ганизацией поездок. 
В декларации о намерениях отражаются географические мас-
штабы деятельности компании. В этой части декларации формулиру-
ются намерения компании работать в определенных городах, районах, 
странах или регионах. В отличие от компаний, владеющих одним или 
несколькими ресторанами в определенном городе, существуют транс-
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национальные корпорации, действующие в десятках стран, такие, как 
Sheraton, Hilton, Holiday Inn и др. 
Смысл составления декларации о намерениях состоит в том, 
чтобы определить основные, долговременные цели компании на пять 
и более лет. Такого рода документ, который выражает и определяет 
миссию компании,  уточняется и дополняется не чаще, чем через не-
сколько лет (если в более краткие сроки, то в случаях существенных 
изменений внешней среды компании).  
В качестве примера можно привести формулировку миссии  ту-
ристической компании «ЛАДА», которая создана по инициативе сту-
дентов Санкт-Петербурга и ориентирована на изучение культурно-
исторических памятников Новгорода, Пскова, древних городов Севе-
ро-Западного региона России. Миссия компании формулируется сле-
дующим образом: «Организация и развитие  познавательного и куль-
турного отдыха граждан России на территории нашей страны, попу-
ляризация взглядов, идеалов и ценностей Российской культуры, хри-
стианства и православия, науки и искусства, созданных нашими пред-
ками в предшествующие столетия».   
Подмосковное туристическое агентство ООО «Francess Tour» 
выражает свою миссию в следующей форме: «Предоставление высо-
кокачественных услуг и поднятие престижа и ценности работы       
турагента не только как продавца туров, но и как высококвалифици-
рованного специалиста, консультанта по туризму». Девиз компании, 
призванный кратко выразить основную идею миссии, в данном случае 
звучит следующим образом «Просто мы работаем для Вашего удо-
вольствия». 
Более общие идеи несет в себе миссия Всемирной туристиче-
ской организации в новом тысячелетии: «Принимая во внимание ве-
дущую роль Всемирной туристической организации в сфере туризма 
и путешествий, Организация Объединенных Наций возложила на нее 
главную и решающую роль в пропаганде и развитии ответственного, 
устойчивого и общедоступного туризма, призванного способствовать 
экономическому развитию, уважению, безусловному соблюдению 
гражданских прав и основных свобод». 
Формирование миссии каждой отдельной компании определяет-
ся конкретными условиями ее деятельности, условиями внешней сре-
ды,  устремлениями основных групп заинтересованных лиц. В силу 
того обстоятельства, что невозможно найти две сходные компании, 
действующие в одинаковых условиях, трудно ожидать схожести фор-
мулировок миссий различных компаний. Также трудно привести 
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формулировку миссии конкретной компании  к некоторому стандарт-
ному образцу. По этой причине не следует воспринимать приведенные 
формулировки миссий компаний как примеры для подражания, это 
лишь иллюстрации формулировок миссий  реальными компаниями. 
 
 
5.5. Стратегические цели компаний в сервисе 
и туризме 
 
 
Для формулирования системы стратегических целей требуется 
провести  тщательное, детальное исследование условий внешней сре-
ды и внутренней среды компании. На основе результатов исследова-
ния внешней среды компании осуществляется долгосрочное прогно-
зирование процессов, протекающих  во внешней среде. 
На основе сформированной миссии определяются главные цели 
компании. Под целью компании мы понимаем модель некоторого бу-
дущего состояния конкретной компании, включающую в себя сово-
купность определенных характеристик, параметров, имеющих коли-
чественные значения. 
Правильное, корректное определение целей компании требует 
учета общих принципов формулирования этих целей. Для этого ис-
пользуется общепризнанный так называемый SMART-принцип, кото-
рый зашифрован в этой аббревиатуре. SMART-принцип есть сово-
купность следующих частных принципов постановки целей. Цели 
должны быть: Specific – конкретными, Measurable – измеримыми, 
Achievable – достижимыми, Realistic –реалистичными, Time bound – 
установленными по срокам. Эти принципы необходимо соблюдать 
для формулирования долгосрочных, в том числе стратегических це-
лей, а также краткосрочных целей. Для определения такой общей це-
ли, какой является миссия компании, эти принципы малопригодны в 
силу своей конкретности. 
Обычно выделяют два типа целей – краткосрочные и долго-
срочные. В практической деятельности краткосрочными целями 
называют такие цели, достижение которых требует, как правило, не 
более года. Цели, устанавливаемые на два, три и более лет, для ком-
паний в сфере сервиса считают долгосрочными. 
В силу особенностей компаний в сервисе и туризме процесс 
формирования стратегических целей несет на себе черты вполне оче-
видной специфики. Специфичность данного процесса в этой сфере  
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обусловлена уже особенностями формы и организационной структу-
ры компаний.  
Как ранее отмечалось, компании в рассматриваемой сфере име-
ют сложную многоуровневую структуру, в которую входит множе-
ство хозяйственно самостоятельных производственных единиц, та-
ких, как дочерние компании, предприятия, бизнес-единицы, центры 
прибыли, специализирующиеся на производстве определенного про-
дукта.  
Выделяют четыре уровня организационной структуры компа-
нии, к которым относят: уровень компании в целом, уровень основ-
ных подразделений, уровень предприятия, уровень бизнес-единиц, 
выпускающих определенный продукт. Ввиду этого система целей 
должна иметь аналогичную пространственную структуру. Цели кор-
порации в целом обусловливают  характер целей крупных подразде-
лений. Цели подразделений определяют специфику целей отдельных 
предприятий. Последние, в свою очередь, предопределяют цели биз-
нес-единиц. 
Цели компании формируются как отражение интересов и целей 
различных групп людей, которые определяют, будет ли создана фир-
ма или же нет, формируют ее внутреннюю среду в соответствии с 
прогнозами специфики внешней среды. 
Качественные характеристики целей компании (организации) 
обусловлены типом производственной деятельности и характером 
внешней среды. Существуют наиболее общие показатели области 
функционирования, характеристики результатов деятельности компа-
нии, в которых устанавливаются цели (например, в финансовой обла-
сти), определяются размеры будущих доходов. Устанавливаются цели 
по объему и качеству привлекаемых в производство ресурсов.  
Фиксируются цели в части показателей, которые характеризуют 
прибыльность, отражаемую рентабельностью. Устанавливаются целе-
вые показатели, которые призваны отражать будущее, предполагае-
мое положение компании на рынке (например, доля рынка, объем 
продаж) по сравнению с теми же данными у конкурентов. Формули-
руются цели, определяемые показателями количественного и каче-
ственного состава персонала фирмы, цифрами, отражающими удовле-
творение потребностей и рост благосостояния работников данной 
фирмы, показателями текучести кадров, уровня дисциплины. 
На основе миссии формируются цели повышения эффективно-
сти производства, отражаемые показателями производительности ка-
питала, такими, как показатели затрат ресурсов на единицу продук-
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ции. Устанавливаются цели, определяющие показатели потребления в 
производстве техники, оборудования. Специально формулируются 
цели, характеризующие желаемое будущее состояние финансов ком-
пании, которое описывается показателями, отображающими состоя-
ние денежных фондов, денежных потоков, объемами обязательств, 
задолженностей компании и др. 
Специально устанавливаются цели в части показателей объемов 
производимой продукции. Формируются цели, характеризующие бу-
дущее желаемое состояние организационных структур компании. 
Исходя из миссии, определяются целевые установки, характери-
зующие состояние и развитие отношений и взаимодействия с потре-
бителями продукции. 
Краткосрочные цели формируются как производные, происте-
кающие из долгосрочных целей.  
В рамках стратегического управления формируется иерархия 
целей, среди которых выделяются наиболее значимые, наиболее об-
щие, такие, как цели, определяющие характеристики роста фирмы: 
цели быстрого роста, цели стабильного роста, цели сокращения. 
Стратегические цели компаний в сервисе и туризме несут в себе 
специфику видов деятельности каждой компании, специфику продук-
та в форме услуги, выносимого на рынок, особенности построения  
системы управления. Например, стратегические цели уже упоминав-
шегося турагентства «Francess Tour» достаточно конкретны и выра-
жают стремление упрочить свое положение на региональном рынке 
туристических услуг: 
- к 2012 году стать ведущим (одним из ведущих) турагентством 
Московской области; 
- увеличить долю продаж на 30% с помощью электронных и ин-
тернет-технологий; 
- открыть агентскую сеть на территории Московской области. 
Стратегические цели, которые предлагает туристическим ком-
паниям такая организация, как Совет по туризму федеральной земли 
Каринтия (Австрия):  
- четкое определение собственного туристического бренда; 
- обеспечение круглогодичного туризма с приоритетным про-
длением туристского сезона; 
- завоевание новых клиентов;  
- интернационализация - привлечение туристов из многих стран. 
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Областная целевая программа Тверской области «Развитие ту-
ризма на 2006 год» предлагает в качестве стратегической цели «Уве-
личение въездного потока туристов в Тверскую область». 
Стратегическая цель Всемирной туристической организации со-
стоит в том, чтобы, развивая туризм, стимулировать экономическое 
развитие, создавать рабочие места, поощрять меры по защите окру-
жающей среды и памятников культурного наследия, а также способ-
ствовать установлению мира, повышению благосостояния,  уважению 
гражданских прав.   
В отношении приведенных примеров стратегических целей 
компаний в сервисе и туризме следует отметить то же самое, что уже 
было сказано по поводу примеров миссий компаний.  Эти примеры не 
могут служить образцами для подражания, однако иллюстрируют 
подходы различных компаний, действующих в несхожих условиях, к 
формулированию своих стратегических целей. 
 
 
5.6. Стратегическое планирование, 
стратегии компании 
 
 
Определение стратегических целей позволяет обратиться к стра-
тегическому планированию (или выбору стратегии компании), по-
средством которого устанавливаются способы реализации поставлен-
ных целей. Стратегическое планирование определяет то, каким обра-
зом фирма в состоянии обеспечить достижение стратегических целей 
в условиях быстро изменяющейся внешней среды.  
Стратегии компании формируются верхними уровнями управ-
ления. Для верхних уровней управления компанией стратегия – это 
сформулированный в самой общей форме план действий. Стратегия 
фирмы трансформируется в совокупность промежуточных, конкрет-
ных целей для нижних уровней управления, достижение которых 
приближает фирму к реализации стратегических целей. 
Для подготовки стратегии требуется решить вопросы, опреде-
ляющие положение фирмы на рынке. Решаются наиболее общие про-
блемы, такие, как определение качественного состава производимой 
продукции. В рамках стратегического планирования следует решить, 
какой вид бизнеса нужно сокращать, какой вид развивать или же ка-
кой вид бизнеса предпочтительно начинать.  
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В процессе разработки стратегии определяются приоритеты в 
деятельности компании. Изначально должно быть принято решение 
по поводу того, какую продукцию, какими подразделениями следует  
производить и от производства какой продукции нужно отказаться. 
По степени приоритетности ранжируются основные направления дея-
тельности фирмы. Обычно выделяют следующие области принятия 
решений в части выработки стратегии (Майкл Портер): 
- определение стратегии лидерства в минимизации издержек 
производства конкретной продукции (низкие издержки позволяют 
выигрывать в ценовой конкуренции);  
- определение стратегии деятельности в сфере достаточно узкой 
специализации производства выбранной продукции; в данной области 
компания (организация) вступает в неценовую конкуренцию, в кото-
рой она может выиграть благодаря более высокому качеству продук-
ции, в этом случае требуются затраты на НИОКР, развитие системы 
маркетинга, дизайн, реклама; 
- определение стратегии закрепления на некотором сегменте 
рынка.  
 
 
 
 
Игорь Ансофф 
Компания в данном случае 
ориентируется на удовлетворение 
потребностей покупателей опреде-
ленного типа, исходит из наличия и 
возможности удовлетворения по-
требностей  некоторого круга клиен-
тов. В этом случае стратегия может 
строиться как на снижении издержек 
– ценовая конкуренция, так и на по-
вышении качества продукции.  
Разработаны и на практике 
применяются так называемые эта-
лонные стратегии (рис. 5.6). 
Одним из разработчиков системы 
методов стратегического управления 
является Игорь Ансофф (1918 – 
2002), американский математик и 
экономист российского происхожде-
ния (Игорь Ансов).  
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Рис. 5.6. Типы эталонных стратегий компании 
 
Разрабатывая стратегические планы, следует оценить возможно-
сти развития тех направлений деятельности, которые в настоящее 
время осуществляет компания.  Это группа стратегий интенсивного 
(концентрированного) роста. Компания может проводить стратегию 
сохранения прежнего продукта или производства нового продукта, 
оставаясь в рамках прежней отрасли или же переходя на новый рынок 
(матрица И. Ансоффа)  см. рис. 5.7. 
 
 
Рынок Действующий продукт Новый продукт 
Действующий 
Расширение  
на действующем рынке 
Развитие продукта  
на действующем рынке 
Новый 
Развитие рынка  
действующего продукта 
Диверсификация 
продуктов и рынков 
 
Рис. 5.7. Матрица Ансоффа 
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Электронный архив УГЛТУ
164 
К таким стратегиям, например, относится стратегия углубле-
ния рынка. Компания пытается увеличить свою долю на рынке.  Для 
реализации этой стратегии требуется проведение маркетинговых ис-
следований с целью сохранения прежних и привлечения новых кли-
ентов.  
Возможно применение стратегии развития рынка, направ-
ленной на внедрение ранее производимого продукта на новые для 
компании рынки реализации. Такая стратегия реализуется посред-
ством отыскания и привлечения иных групп клиентов на прежнем 
рынке, возможно использование новых каналов дистрибуции (т.е. 
размещения) своей продукции. 
В рамках той же группы стратегий интенсивного роста может 
использоваться стратегия разработки новых видов товаров и 
услуг, которая состоит в том, что рост компании обеспечивается бла-
годаря разработке нового продукта и расширению его продаж на 
прежнем рынке.  
Другую группу стратегий называют стратегиями интегриро-
ванного роста. Эта группа охватывает стратегии, которые обеспечи-
вают рост компании посредством создания вертикально или же гори-
зонтально интегрированных корпоративных структур. Предполагает-
ся, что компания изменяет свое положение и долю на рынке посред-
ством приобретения других видов бизнеса, присоединяя к себе другие 
компании или увеличивая масштабы собственного производства за 
счет накопления собственного капитала. Различают несколько типов 
стратегий интегрированного роста: 
- стратегия обратной вертикальной интеграции, которая ос-
нована на обеспечении роста фирмы за счет установления большего 
контроля над поставщиками сырья или же создания дочерних струк-
тур, обеспечивающих снабжение данной фирмы; 
- стратегия вперед идущей вертикальной интеграции, кото-
рая состоит в приобретении компаний, стоящих между данной ком-
панией и потребителями продукции,  либо усилении контроля над 
этими посредниками. 
Возможны попытки формирования горизонтально интегриро-
ванных структур посредством установления контроля над конкурен-
тами – стратегия горизонтальной интеграции. 
Еще одна группа эталонных стратегий развития компаний носит 
название стратегий диверсифицированного роста. Такой тип стра-
тегий применяется в тех случаях, когда компания ограничена в воз-
можностях развития на прежнем рынке при производстве прежнего 
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продукта. К таким стратегиям, в первую очередь, относится такая, ко-
торая состоит в том, что компания на основе существующего произ-
водства пытается создавать диверсифицированные производства ви-
дов продукции, отличных от основного продукта. Основное произ-
водство при этом остается в центре бизнеса. 
К этой группе также относится стратегия горизонтальной ди-
версификации, которая заключается в том, что отыскиваются воз-
можности роста фирмы за счет иных, отличных от прежних, видов 
продукции. Новый продукт может производиться параллельно со ста-
рым и быть ориентирован на потребителя основного продукта, по 
своему назначению он должен быть сопутствующим прежнему про-
дукту. Гостиницы, круизные лайнеры, например, могут развивать 
торговлю сувенирами, в том числе с символикой компании.  Компа-
ния в этом случае ищет возможности расширения реализации основ-
ной продукции на прежнем рынке. 
Кроме того, используется стратегия конгломеративной ди-
версификации, которая заключается в развитии производств видов 
продуктов, отличных от основного продукта. Например, гостиничная 
компания Hyatt предлагает услуги домов для престарелых. 
Кроме эталонных стратегий роста компании в определенных 
условиях разрабатывают стратегии сокращения. Данный тип стра-
тегий применяется в тех случаях, когда компания осуществляет 
структурную перестройку производства.  
Применяют несколько типов стратегий сокращения, например 
стратегию ликвидации, которая состоит в целенаправленном со-
кращении производства, результатом которого должно явиться пре-
кращение существования компании, предприятия, бизнеса. К этой 
группе также относится стратегия «сбора урожая», которая состоит 
в максимизации доходов от существующего производства в кратко-
срочный период времени. Эта стратегия применяется в тех случаях, 
когда в ходе планомерного сокращения производства до полного пре-
кращения это производство может приносить доходы. 
Стратегия сокращения определенного производства приме-
няется в тех случаях, когда компания с диверсифицированным произ-
водством в процессе структурной перестройки сокращает один из ви-
дов бизнеса с тем, чтобы перераспределить ресурсы для развития бо-
лее перспективных производств. 
Стратегия сокращения расходов состоит в сокращении из-
держек посредством уменьшения найма или увольнений персонала с 
целью повышения производительности труда. Данная стратегия мо-
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жет быть реализована в относительно короткие промежутки времени 
и связана с прекращением производства, в том числе прибыльных то-
варов, и закрытием прибыльных производств. 
Существующая практика многоотраслевых компаний дает при-
меры реализации одновременно нескольких стратегий. Различные 
стратегии могут применяться параллельно в отношении различных 
производств или последовательно. В этих случаях имеет место при-
менение комбинированных стратегий. 
Разработка компанией стратегии включает в себя несколько эта-
пов. На первом этапе проводятся рассмотрение и оценка реализуемой 
в данный момент стратегии. На втором этапе осуществляется оценка 
совокупности производимых компанией видов продукции. На третьем 
этапе проводятся выбор обновленной стратегии и оценка ожидаемой 
эффективности реализации этой стратегии. 
В процессе осуществления первого этапа разработки стратегии 
оцениваются некоторые факторы, определяющие взаимодействие 
компании с внешней средой, и факторы, характеризующие процессы, 
протекающие внутри компании. К оцениваемым факторам, опреде-
ляющим взаимодействие с внешней средой, обычно относят несколь-
ко основных: соответствие производимых видов продукции потреб-
ностям клиентов, требованиям рынка, достаточность разнообразия 
производимой продукции или диверсифицированности компании, це-
лесообразность приобретения техники и продажи элементов основно-
го капитала компании. Оцениваются основные направления, по кото-
рым компания развивает свою деятельность в последний период. Да-
ется оценка рисков компании, порождаемых процессами, развиваю-
щимися во внешней среде. 
Рассмотрение процессов, протекающих внутри компании, осу-
ществляется посредством оценки внутренних факторов. Оценке под-
лежит такой фактор, как ранее установленные цели компании. Затем 
оценивается способ распределения имеющихся в наличии ресурсов и 
структура распределения этих ресурсов между производством от-
дельных видов продукции. В качестве внутреннего фактора выступа-
ет состояние финансов, присутствующие риски компании. В качестве 
важного фактора выступает расходование ресурсов на НИОКР. Оцен-
ке подлежат такие внутренние факторы, как принятые стратегии в 
специальных функциональных сферах деятельности компании – пер-
сонал, производство, финансы, маркетинг, НИОКР. 
Вторым этапом в процессе разработки стратегии выступает 
анализ состава производимой продукции. На этом этапе осуществля-
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ется выбор уровней управления в организации для проведения анали-
за портфеля продукции. Определяются  стратегические  единицы биз-
неса для отображения их в матрицах анализа портфеля продукции. 
Определяются основные параметры матриц анализа портфеля про-
дукции. Проводится измерение силы бизнеса посредством определе-
ния занимаемой доли рынка, определения места бизнеса на шкале ка-
чества продукции и т.д. Проводится анализ данных по различным ха-
рактеристикам производимой продукции, таким, как привлекатель-
ность отрасли, конкурентная позиция фирмы, объем потребляемых 
ресурсов, квалификация кадров и др. Осуществляются построение и 
анализ матриц портфеля продукции. Проводится анализ процессов 
трансформации матриц портфеля продукции. На основании прове-
денной исследовательской работы осуществляются подготовка реше-
ний по поводу необходимости изменения портфеля продукции, разра-
ботка предложений по составу производимой компанией продукции 
или по портфелю продукции.  
Третий этап включает в себя процедуры выбора стратегии. Для 
этого проводится анализ основных факторов, определяющих  харак-
теристики возможных вариантов стратегии. К таким процедурам от-
носят оценку сильных сторон отрасли и преимуществ, приобретаемых 
компанией при осуществлении деятельности в этой отрасли. Произ-
водится оценка целей компании в рамках предлагаемой стратегии. 
Предлагаемые варианты стратегий оцениваются на предмет соответ-
ствия интересам руководителей компании, а также определяется от-
ношение этих руководителей к предлагаемым стратегиям. Определя-
ется соответствие вариантов стратегий имеющимся в наличии финан-
совым ресурсам компании. Возможности принятия стратегии оцени-
ваются на соответствие квалификации работников. Проверяется воз-
можность выполнения обязательств компании по ранее реализуемым 
стратегиям при переходе к вновь принятой стратегии. Определяется 
степень зависимости компании от внешней среды в случае принятия 
заданной стратегии. Рассматриваются временной фактор, который 
устанавливает возможности реализации конкретных стратегических 
планов, и вероятные риски, возникающие в определенные периоды 
времени. 
Оценка выбранной стратегии состоит в том, что выясняется, 
приведет ли предлагаемая стратегия к достижению стратегических 
целей компании.  
В том случае, когда стратегия соответствует установленным 
стратегическим целям, проводится более глубокая оценка избранной 
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стратегии по некоторым дополнительным признакам. Определяется 
соответствие данной стратегии нынешнему  состоянию и изменениям 
окружающей среды. Оценивается соответствие избранной стратегии 
настоящему состоянию и изменениям в самой компании. Проводится 
оценка рисков, сопровождающих реализацию принимаемой стратегии. 
На стадии выполнения стратегии требуется решить внутренние 
задачи компании, установить порядок и последовательность выпол-
нения задач по реализации стратегии, привести в соответствие из-
бранной стратегии состояние компании и процессы, в ней протекаю-
щие. Поскольку наиболее важная часть организации – система управ-
ления, то вполне естественным является требование привести в соот-
ветствие принятой стратегии систему управления компанией. 
Для решения указанных задач требуется внести изменения в ор-
ганизационное построение компании. В зависимости от состояния 
рассматриваемой компании, отрасли, процессов во внешней среде 
требуется внесение различного рода преобразований в систему орга-
низации.  
Преобразования в организационной системе компании влекут за 
собой определенные изменения, коррективы в представлениях  о мис-
сии, в соответствии с этим трансформируется и культура компании. 
Изменения в организации наиболее радикальны в тех случаях, когда  
имеет место переход к производству другого продукта, переход в 
иную отрасль. 
Существенные изменения в системе организации происходят и в 
том случае, когда фирма не переходит в другую отрасль, но имеют 
место такие преобразования, как слияние (разделение). Не столь зна-
чимые преобразования в структуре компании имеют место в тех слу-
чаях, когда фирма выходит на рынок с новым продуктом. Это требует 
внесения изменений в процессы производства, маркетинга, финансов. 
Изменения в организационной структуре также связаны с теку-
щими преобразованиями в компании, которые не затрагивают всей 
компании в целом. 
Стабильное состояние организационной структуры компании 
связано с функционированием компании в относительно неизменных 
условиях, что подразумевает реализацию одной и той же стратегии, 
не требует проведения существенных преобразований. Принятие к 
реализации определенной стратегии  требует углубленной оценки до-
статочности наличных ресурсов для реализации этой стратегии. 
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Таким образом, разработка стратегии в сфере сервиса имеет 
вполне очевидную специфику, определяемую особенностями самой 
сферы сервиса. 
 
 
5.7. Текущее управление в сфере сервиса 
и туризма 
 
 
Развитие систем стратегического управления в компаниях, дей-
ствующих в сфере сервиса, не умаляет значения для практики прежних 
учений менеджмента, ориентированных на повышение эффективности 
процессов, протекающих, главным образом, во внутренней среде ком-
паний. Такого рода управление, направленное на реализацию средне-
срочных, краткосрочных и оперативных целей и планов компании, 
предприятия, бизнес-единицы, всевозможных относительно неболь-
ших подразделений, принято называть текущим управлением. 
Текущее управление осуществляется в рамках принятых страте-
гий и общей системы стратегического управления компании. Средне-
срочные и краткосрочные цели и планы устанавливаются, исходя из 
миссии и системы стратегических целей.  
Для текущего управления, которое реализуется в относительно 
короткие промежутки времени в рамках стратегического управления  
(а в некоторых случаях вполне самостоятельно или в отсутствие стра-
тегического управления), характерны черты, свойственные управле-
нию компаниями в ранние периоды развития систем менеджмента. 
Компания управляется исходя из предположения, что условия окру-
жающей среды не меняются в относительно длительные периоды 
времени или изменения не существенны для компании. Это означает, 
что состав и качество производимых видов продукции остаются 
неизменными, потребности покупателей – клиентов компании изме-
няются незначительно, техника и технология, используемые в произ-
водстве, практически не меняются, организационная структура и пер-
сонал компании остаются стабильными на протяжении достаточно 
длительных периодов времени. Осуществление текущего управления 
характеризуется тем, что оно начинается с анализа внутренних воз-
можностей и имеющихся в наличии ресурсов, а не с анализа состоя-
ния и изменений внешней среды.  
Абстрагироваться от изменений, имеющих место в окружающей 
компанию среде, допустимо лишь на ограниченных по продолжи-
тельности временных периодах. Указанными достаточно длительны-
ми периодами времени являются такие, продолжительность которых 
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в достаточной степени превышает длительность управленческих цик-
лов текущего управления. Поэтому к текущему управлению, очевид-
но, следует отнести оперативное управление, краткосрочное управле-
ние и с некоторой степенью достоверности среднесрочное управление 
(управленческий цикл последнего может составлять не более трех 
лет).  
Поскольку в силу специфики внешней среды компании, дей-
ствующей в сфере сервиса и туризма,  процессы в этой среде проте-
кают заметно быстрее, чем таковые для компаний сферы материаль-
ного производства, то к текущему управлению в данном случае могут 
быть отнесены виды управления, имеющие более короткие продол-
жительности управленческого цикла. К текущему управлению во 
многих отраслях  сферы сервиса (например, ресторанный бизнес, ту-
ристический бизнес) могут быть отнесены виды управления с про-
должительностью управленческого цикла не более одного года. 
Текущее управление имеет свои особенности, отличающие его 
от стратегического управления. Функции стратегического управления 
и текущего управления в той или иной степени разделены между раз-
личными органами системы управления компании. В соответствии с 
системой вертикального разделения труда функции стратегического 
управления выполняют органы самых высоких уровней управления 
компании. Функции текущего управления закреплены за органами 
нижних уровней управления. Для осуществления функций стратеги-
ческого управления могут создаваться специализированные функцио-
нальные подразделения системы управления. 
В силу указанных обстоятельств имеет место обособление 
функций стратегического управления и функций текущего управле-
ния во времени и в пространстве. Это ведет к тому, что функции те-
кущего управления все в большей степени опускаются на нижние 
уровни управления. Вместе с тем значимость текущего управления с 
развитием систем стратегического управления ни в коей мере не по-
нижается, а в сфере сервиса может даже возрастать. 
 
Вопросы для обсуждения 
 
1. Условия и причины возникновения систем стратегического 
управления компаниями. 
2.  Появление и особенности систем стратегического управле-
ния компаниями, организациями в сервисе и туризме. 
3. Особенности внешней среды компаний в сервисе и туризме. 
4. Микросреда компаний в сервисе и туризме. 
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5. Конкуренты и уровни конкуренции компании, предприятия в 
сервисе и туризме. 
6. Макросреда компаний в сервисе и туризме. 
7. Воздействие на компании в сервисе и туризме демографиче-
ских процессов. 
8. Взаимодействие компаний в сфере сервиса и туризма с госу-
дарственными организациями и органами власти. 
9. Воздействие правовой среды на деятельность компаний в 
сервисе и туризме. 
10. Государственные организации как производители услуг в 
сервисе и туризме. 
11.   Влияние культурной среды, технической инфраструктуры 
на деятельность компаний в сервисе и туризме. 
12. Особенности формирования миссии компании в сервисе и 
туризме. 
13.  Группы заинтересованных лиц компаний в сервисе и ту-
ризме. 
14. Особенности формулирования положений декларации о 
намерениях компаний в сервисе и туризме. 
15. Специфика разработки системы стратегических и долго-
срочных целей компаний в сервисе и туризме. 
16. Пространственная структура системы стратегических и дол-
госрочных целей компаний в сервисе и туризме. 
17. Особенности формирования стратегических планов компа-
ний в сервисе и туризме. 
18. Типовые или эталонные стратегии роста компании, бизнеса 
в сервисе и туризме. 
19. Типовые или эталонные стратегии сокращения компании, 
бизнеса в сервисе и туризме. 
20. Этапы разработки стратегии компанией в сервисе и туриз-
ме. 
21. Последовательность решения задач по реализации разрабо-
танной стратегии компании.  
22.  Текущее управление компанией, организацией в сервисе и 
туризме как составляющая часть стратегического управления. 
23. Распределение функций стратегического и текущего управ-
ления между органами управления компанией, организацией в серви-
се и туризме. 
24. Разделение функций стратегического управления и текуще-
го управления между уровнями управления компанией в сервисе и 
туризме. 
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Глава 6 
 
МЕТОДЫ  ПРИНЯТИЯ  РЕШЕНИЙ  
В  СФЕРЕ  СЕРВИСА  И  ТУРИЗМА  
 
 
6.1. Принятие решений – функция органов 
управления компанией 
 
Процесс принятия решений является одной из наиболее важных 
и сложных составляющих процесса управления. Принятие решения 
обычно представляет собой некоторый выбор одной из нескольких 
потенциальных возможностей действовать в будущем. Существует 
несколько сфер принятия решений руководителем.  
Достаточно важным представляется принятие решения по выбо-
ру определенных целей, в том числе подлежащих непосредственной 
реализации. Еще одним из наиболее общих случаев принятия реше-
ний является решение по поводу выбора оптимального плана дей-
ствий для достижения установленной цели. Весьма важными  являют-
ся решения по поводу привлечения определенных ресурсов к реали-
зации установленных целей и планов. В завершающей стадии управ-
ленческого цикла принимаются решения по результатам контроля 
выполнения целей, планов и их реализации (рис. 6.1).  
 
 
Рис. 6.1. Решения, принимаемые в процессе осуществления  
управленческой деятельности 
 
 
Решения принимаются в разных сферах функциональной дея-
тельности – в управлении производством, управлении финансами, 
управлении персоналом, а также в сферах маркетинга, в отношениях с 
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клиентами, отношениях с органами власти, в области учета, отчетно-
сти и т.д.  
Принятие решений является одним из наиболее важных и регу-
лярно осуществляемых видов деятельности руководителей в системе 
управления компанией, начиная с самых высоких уровней управления 
и заканчивая непосредственными исполнителями, осуществляющими 
производственные функции, своим трудом прямо участвующими в 
процессе производства.  
Подготовка и принятие решений осуществляются определенны-
ми органами управления компании. То, какие органы управления 
принимают конкретные виды решений, зависит от организационной 
структуры компании. Подготовка решений, как правило, представляет 
собой основную работу функциональных подразделений компании. 
Принятие решений в процессе текущего управления непосредственно 
осуществляется линейными руководителями разных уровней. В со-
временных системах управления компаниями, в первую очередь в си-
стемах управления партисипативного типа, принятие наиболее важ-
ных решений осуществляется посредством процедуры голосования 
коллегиальных органов управления. Такими органами управления яв-
ляются собрание акционеров, совет директоров. Возможно принятие 
решений неформальными коллективными органами (совещание, кон-
ференция, семинар).  
 
Модели принятия решений 
 
В зависимости от вида производственной деятельности, харак-
тера внешней среды компании, особенностей внутренней среды, си-
стемы управления производственным процессом используются раз-
личные модели принятия решений.  
Рациональная модель принятия решений подразумевает после-
довательное и тщательное изучение условий деятельности компании, 
выявление противоречий, рисков ущерба, угроз существованию орга-
низации. Исходя из построенной модели состояния компании и ее 
внешней среды, в определенный момент времени осуществляется 
подготовка проекта решения. Различные проекты решений могут 
предполагать установление тех или иных целей, разработку альтерна-
тивных планов и способов реализации этих планов.  
Сопоставление предлагаемых решений осуществляется посред-
ством их сравнения на предмет соответствия этих вариантов решений 
основным целям компании, ее миссии. Избрание такой модели приня-
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тия решений предполагает широкие возможности органа управления 
в получении требуемой для подготовки решения информации, отсут-
ствие тех или иных ограничений для объективного, оптимального вы-
бора из имеющегося набора проектов решений. 
Ограниченно рациональная модель принятия решений предпо-
лагает определенную степень неполноты получаемой информации о 
состоянии окружающей среды и внутренней среды компании, недо-
статочность соответствия модели состояния компании ее реальному 
состоянию. Данная модель также предполагает наличие определен-
ных ограничений в возможностях выбора оптимальных вариантов 
решений в силу различных причин. К таким причинам можно отнести 
отсутствие, недостаточность  или неадекватность применяемых кри-
териев реальным условиям существования, состоянию компании.  
Политическая модель организационных решений проявляется 
в неадекватности оценки вариантов проектов решений, которая может 
быть обусловлена искажением критериев оценки в силу несовпадения 
наиболее общих интересов организации и собственных интересов ор-
гана, принимающего решение. В последнем случае интересы органа, 
принимающего решение, в частности менеджера, могут подменять в 
качестве критерия оценки общие интересы компании. Принятие ре-
шений в этом случае обусловлено интересами распределения власт-
ных полномочий в компании, а не объективно обусловленными еѐ ин-
тересами и потребностями. 
 
6.2. Методы и процедуры принятия решений 
 
Метод принятия решения представляет собой некоторую после-
довательность стандартных действий, в результате которых достига-
ется желаемый результат, т.е. проект решения  определенной пробле-
мы. Метод – это модель будущих действий или операций, имеющих 
своей целью получить необходимый результат. Существует множе-
ство различных методов принятия решений, вообще говоря, их коли-
чество может быть сколь угодно велико. Многие авторы приводят 
собственные группировки методов принятия решений. Вместе с тем 
следует признать, что в основе любых конкретных методов лежат са-
мые общие методы познания. 
Выбор метода принятия решения по некоторой конкретной про-
блеме во многом зависит от того, каким образом строится модель со-
стояния и динамики объекта, порождающих проблемную ситуацию, и 
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модель его желаемого состояния, обеспечивающего разрешение про-
блемной ситуации. 
Весьма широкое, повсеместное применение находит плохо под-
дающийся формализации метод экспертных оценок. Этот метод со-
стоит в том, что к нахождению решения проблемы приглашаются 
эксперты – специалисты, имеющие достаточный опыт решения по-
добных проблем. Эксперты дают оценку сложившейся проблемной 
ситуации (строят исходную модель явления), на основе которой вы-
двигают предложения по выходу из этой ситуации, формулируют 
идеи решения проблемы. 
Метод Делфи основан на коллективной экспертной оценке 
проблемной ситуации и состоит в сопоставлении оценок и предложе-
ний множества экспертов. Метод был разработан экспертами США в 
50-е годы ХХ века для анализа планов и возможных последствий 
ядерной войны. Каждый из экспертов индивидуально и независимо от 
других готовит в письменной форме свои ответы на поставленные во-
просы, дает оценки  и предложения. Этот метод подразумевает опре-
деленную последовательность действий, состоит из нескольких эта-
пов: подбирается группа экспертов, ставится проблема, собираются 
ответы экспертов, эксперты анализируют ответы и составляют со-
кращенный список решений, эксперты делают выбор единственного 
решения. 
Еще одним методом коллективных экспертных оценок выступа-
ет метод мозгового штурма (brainstorming), который основан на по-
пытке собрать как можно большее количество вариантов решения 
проблемы, в том числе весьма экстравагантных. Эксперты дают оцен-
ку и отбирают наиболее эффективные проекты решений. Метод, поз-
воляющий в самые короткие сроки найти удовлетворительное реше-
ние проблемы, был предложен во время второй мировой войны и ис-
пользовался американской армией.    
Вариантом метода экспертных оценок выступает метод неспе-
циалиста, когда к решению некоторой проблемы в качестве экспер-
тов привлекаются специалисты, сведущие в областях, соприкасаю-
щихся со сферой, в которой требуется отыскать оптимальное решение 
конкретной задачи.   
Весьма распространенными и применяемыми являются методы 
принятия решений, основанные на экономическом анализе сло-
жившейся проблемной ситуации, поскольку большая часть проблем в 
той или иной степени имеет экономическую природу. 
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В последние десятилетия были разработаны и усовершенство-
ваны методы принятия решений, основанные на построении  мате-
матических оптимизационных моделей. В этом случае применяют-
ся модели линейного программирования, модели для решения транс-
портных задач, модели теории игр, имитационное моделирование, 
модели сетевого анализа, модели управления запасами, модели тео-
рии очередей и др. 
Принятие решения представляет некоторый протяженный во 
времени процесс, включающий в себя периодически повторяющиеся  
этапы и стадии (рис. 6.2). 
 
 
Рис. 6.2. Последовательность действий по принятию и выполнению решения 
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1. Первой стадией процесса принятия решения является осо-
знание проблемы и признание необходимости каких-либо действий 
для решения определенного противоречия, формулируемого как при-
знаваемая системой управления  проблема или угроза. Эта стадия 
включает в себя следующие этапы: 
- признание факта наличия проблемы;  
- идентификация проблемы посредством ее описания, т.е. по-
строения определенной модели сложившейся реальной ситуации, 
представляющей угрозу для существования организации;  
- определение условий решения проблемы, при  которых угроза 
организации снимается. Такие условия представляют собой критерии 
правильности действий по выходу из данного неудовлетворительного 
состояния. 
Этап изучения сложившегося состояния организации различа-
ют для случаев структурированной и неструктурированной пробле-
мы. Структурированная проблема представляется достаточно про-
стой, и  ее признание выглядит очевидным. Неструктурированная 
проблема представляет собой состояние организации, которое подле-
жит изучению, исследованию, с тем чтобы определить условия внеш-
ней среды и состояние внутренней среды, представляющие собой 
угрозу или вероятность ущерба организации. Этот этап представляет 
собой некоторое описание  проблемы, создание модели того состоя-
ния, в котором находится организация. Проблема может быть опреде-
лена в качестве возможности ущерба, кризиса или рутинной пробле-
мы. Рутинные или повторяющиеся проблемы относят к структуриро-
ванным  проблемам. Возможности ущерба и кризиса относят к не-
структурированным проблемам.  
Выделение и описание проблемы позволяет указать ее место во 
множестве иных проблем. Степень важности проблемы (или возник-
шего противоречия) обусловлена в первую очередь теми последстви-
ями, которые поддаются прогнозированию для случая, когда пробле-
ма не будет решаться, т.е. возникшее противоречие не снимается. 
Предельным случаем негативных последствий нерешенной проблемы 
является прекращение существования компании. За пределами этого 
крайнего случая спектр отрицательных последствий развития про-
блемы определяется относительными размерами ущерба, возникаю-
щего в результате неразрешения данной проблемы. 
Следует учитывать последствия тех или иных способов решения 
имеющейся в наличии проблемы, т.е. то состояние, которое приобре-
тает компания (организация) в результате выбора определенного спо-
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соба решения данной проблемы. Должна учитываться быстрота раз-
вития негативной ситуации, а следовательно, требуемая оператив-
ность  принятия мер по решению этой проблемы. 
Результатом такой оценки ряда возникших проблем является их 
ранжирование по степени важности и срочности, с тем чтобы 
наиболее важные и насущные проблемы подлежали решению в 
первую очередь. 
Стадия признания проблемы завершается определением крите-
риев, в соответствии с которыми в дальнейшем осуществляется выбор 
оптимального проекта решения из ряда альтернативных проектов. 
Критерии оценки проекта решения определяются исходя из миссии, 
наиболее общих целей компании и формулируемых ограничений, ко-
торые обосновываются исходя из имеющихся в наличии ресурсов 
данной компании. 
2. Стадия выработки решения возникшей проблемы также 
включает в себя несколько этапов. К таким этапам относим, во-
первых, этап разработки проектов решения, затем этап оценки 
предлагаемых проектов решения и, наконец, этап выбора определен-
ного, наиболее соответствующего критериям оптимальности решения 
из имеющихся в наличии проектов решений. 
Подготовка проектов решений основывается на уровне знаний 
в области возникшей проблемы, собранной информации по данному 
конкретному вопросу, возможно, проведенных исследованиях. Одна-
ко, как показывает практика, подавляющая часть предлагаемых про-
ектов решений основывается на прошлом опыте менеджеров, прежде 
сталкивавшихся с подобными рутинными проблемами. 
Следующим этапом стадии выработки решения является оцени-
вание предлагаемых проектов решений, на основе которого осу-
ществляется ранжирование данных проектов. Варианты решений 
оцениваются на степень соответствия принятым критериям. Если та-
ких критериев несколько, то требуется ранжировать сами критерии с 
тем, чтобы результаты оценки проекта решения по данным критериям 
было бы возможно сравнивать и также ранжировать.  
Следует учитывать то обстоятельство, что решение принимается 
некоторым органом управления, который может иметь свои соб-
ственные интересы, отличные от интересов организации в целом и от 
интересов других участников процесса принятия решения. Кроме то-
го, такой орган может быть коллегиальным, в котором принимают 
участие представители различных групп, заинтересованных в приня-
тии тех или иных решений сторон. Каждая группа может подходить к 
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оценке проекта решения со своих собственных, отличных от других 
позиций и выдвигать свои собственные критерии оценки некоторого 
проекта решения.  
Используются различные способы оценки предлагаемых проек-
тов решений, в частности метод дерева решений. Следует иметь в ви-
ду то обстоятельство, что проекты решений строятся на основании 
предварительно формируемых прогнозов развития процессов, проте-
кающих во внешней и внутренней среде компании (организации). Со-
ответствие реальности данных прогнозам, которые обусловлены не-
полнотой исходной информации, а также несовершенством системы 
управления в осуществлении функции прогнозирования, является ве-
роятностным. 
Завершающим этапом является этап выбора определенного оп-
тимального проекта решения, т.е. собственно принятие решения, ко-
торое состоит в определении конкретной цели (или целей) и принятии 
плана действий, подлежащего реализации для достижения этой цели.  
Процесс принятия решения посредством выбора определенного 
оптимального проекта решения из некоторого набора подготовлен-
ных проектов решений включает в себя определенный набор дей-
ствий. Предполагается, что такой выбор осуществляется посредством 
исследования предлагаемых проектов решений на предмет соответ-
ствия избранным для данного случая критериям оценки.  
Рутинная практика принятия решений линейными руководите-
лями средних уровней управления осуществляется, как правило, на 
основе имеющегося у таких руководителей собственного прошлого 
опыта решения подобных проблем в сходных ситуациях. По этой 
причине накопленный руководителем опыт является условием про-
движения его по служебной лестнице. 
Способом проверки правильности выбранного решения являет-
ся проведение эксперимента, по результатам  которого может быть 
осуществлен процесс принятия решения. Как уже говорилось, проце-
дура принятия решения основывается на составлении прогноза ре-
зультатов принятия и реализации определенного решения. Вместе с 
тем вероятность правильного предвидения результатов принятия 
определенного решения может оказаться недостаточной для опреде-
ленной ситуации. В этом случае возможно использование такого спо-
соба моделирования будущих результатов принятия решения, каким 
является проведение эксперимента – наиболее дорогого способа 
определения правильности выбираемого решения. Существуют ситу-
ации, в которых проведение эксперимента для выбора решения ока-
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зывается или невозможным, или же слишком дорогостоящим. В то же 
время в ряде случаев оно оказывается не только желательным, но и 
обязательным. Например, решение о производстве усовершенство-
ванного продукта, такого, как новое блюдо, предлагаемое к внедре-
нию в сети ресторанов, без опробования этого блюда в одном или не-
скольких подразделений представляется просто невозможным. 
Следует обратить внимание на то весьма важное обстоятель-
ство, что процедура принятия решения осуществляется в каждом кон-
кретном случае вполне определенным органом управления компании, 
организации. От того, каков характер этого органа, на каком уровне 
системы управления принимается решение, во многом зависят сам 
процесс принятия решения и результаты этого процесса.  
Общеизвестным является то обстоятельство, что большая часть 
рутинных решений принимается линейными руководителями различ-
ных уровней. В этом случае процедура принятия решения и само 
принимаемое решение во многом зависят от личности руководителя, 
осуществляющего эту функцию, т.е. от уровня его образования, ком-
петентности, имеющегося у него опыта и навыков действий в подоб-
ных ситуациях.  
Другим важным обстоятельством, также во многом определяю-
щим результаты процедуры принятия решения, является соотношение 
интересов органа управления, принимающего решение, и других ор-
ганов управления, так или иначе заинтересованных в определенном 
способе разрешения возникшей проблемы.  
Кроме руководителя, принимающего решение, на результаты 
этого процесса влияют, во-первых, непосредственный начальник это-
го руководителя, а затем его прямые начальники вплоть до первого 
лица в компании. На процесс принятия решения и на само решение, 
вполне естественно, оказывают влияние собственники капитала, ак-
ционеры компании. С другой стороны, на принятие решения влияет 
мнение подчиненных данного руководителя,  линейных руководите-
лей, которым надлежит приводить в исполнение принятое решение. И 
наконец, в процессе принятия решения требуется учитывать мнение 
непосредственных исполнителей данного решения, т.е. тех работни-
ков, которые участвуют в производственном процессе, осуществляе-
мом в соответствии с принятым решением. Заинтересованной сторо-
ной в принятии того или иного решения может оказаться профсоюз-
ная организация компании.  
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Для того чтобы обеспечить учет мнений различных сторон в 
процессе принятия решения, выборе оптимального решения из мно-
жества вариантов проектов решений, к процессу принятия наиболее 
ответственных и сложных решений привлекаются коллективные ор-
ганы управления. На самых высоких уровнях управления к таким ор-
ганам относятся собрание акционеров, совет директоров, наблюда-
тельный совет и др. На средних и нижних уровнях управления кол-
лективными органами, участвующими в процессе принятия решения, 
являются различного рода совещания, собрания.   
Учитывая то, что большая часть решений в текущей деятельно-
сти принимается линейными руководителями средних и нижних 
уровней управления, оптимальность этих решений может быть обес-
печена посредством достижения возможно большего соответствия 
интересов этих руководителей интересам компании в целом. В этом 
случае критерии оценки проектов решений, используемые линейными 
руководителями, должны в наибольшей степени соответствовать кри-
териям оценки, вырабатываемым исходя из миссии и общих целей 
компании.   
Такого рода соответствие интересов руководителей интересам 
компании достигается посредством мотивирования этих руководите-
лей на достижение целей компании, что обеспечивается выбором и 
реализацией правильного соотношения мер поощрения и мер ответ-
ственности, применяемых к этим руководителям. 
3. Выполнение решения является следующей стадией  про-
цесса его принятия. Процесс выполнения решения состоит в том, что 
в данном случае в действие приводятся не только ресурсы системы 
управления, как это имеет место в процессе подготовки и выбора ре-
шения, но и имеющиеся производственные ресурсы компании, с тем 
чтобы обеспечить решение возникшей проблемы. Реализация реше-
ния представляет собой собственно производственный процесс, про-
текающий в компании. Для реализации принятого решения требуется 
обеспечить его выполнение, т.е. собственно привести в действие про-
изводственные ресурсы компании, чтобы работники действовали в 
соответствии с предусмотренным данным решением планом и по-
ставленная цель была бы своевременно достигнута.   
4. Последней стадией процесса выбора и выполнения решения 
является получение информации о ходе реализации решения и кор-
ректирование этого процесса, т.е. контроль выполнения решения. 
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6.3. Работа менеджера, качества менеджера 
 
 
Работа менеджера заключается в осуществлении функций 
управления на своем месте и на определенном уровне управления. 
Исполнение функций менеджера осуществляется посредством   реа-
лизации властных полномочий.   
К основным функциям менеджера принято относить выполне-
ние решений вышестоящих органов управления и осуществление 
функций управления в отношении подчиненных ему органов управ-
ления. В соответствии с решениями, принятыми руководителями    
более высоких уровней управления, менеджер осуществляет сбор и 
обработку необходимой ему информации, прогнозирует конкретные 
процессы во внешней среде и в руководимом им подразделении, 
определяет долгосрочные и текущие цели деятельности своего под-
разделения в рамках компании, планирует деятельность подразделе-
ния, организует работу подразделения, осуществляет контроль вы-
полнения планов. 
Качество менеджера объективно может быть оценено только по 
результатам его работы и по результатам работы компании, которую 
он возглавляет. Вместе с тем качества менеджера фактически чаще 
всего оцениваются  по тем характеристикам, которые ему свойствен-
ны как руководителю. 
К такого рода характеристикам принято относить профессио-
нальные качества, рассматриваемые на различных уровнях его пове-
дения. Любой менеджер имеет определенные, свойственные ему  осо-
бенности, проявляющиеся на уровне личных качеств. Менеджер мо-
жет оцениваться с позиций его свойств и способностей работать в 
контакте с другими людьми, что рассматривается в качестве следую-
щего уровня его поведения. Будучи руководителем, каждый мене-
джер проявляет свойственные ему специфические качества, что ха-
рактеризует соответствующий поведенческий уровень. 
Качества менеджера проявляются в различных сферах его дея-
тельности. Менеджер осуществляет свою деятельность в сфере 
управления как руководитель и организатор в производственной сфе-
ре, в области технологий, в сфере снабжения организации необходи-
мыми производственными ресурсами, в сфере сбыта, реализации про-
изведенной продукции, в сфере маркетинга, в сфере экономики, учета 
и отчетности организации, во взаимоотношениях с вышестоящими 
руководителями и руководителями своего уровня, в отношениях с 
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подчиненными, в сфере защиты и безопасности организации, в части 
коммуникаций, в сборе и обработке информации и т.д. В каждой из 
сфер деятельности, в процессе осуществления функций управления 
очевидно проявляются качества менеджера.  
Качества менеджера как руководителя в разнообразных сферах 
деятельности проявляются и характеризуются способностями пред-
видеть развитие ситуации во внутренней и внешней среде, умением 
правильно выбирать цели и строить системы целей компании, навы-
ками планирования предстоящих действий.  
Организаторские качества менеджера проявляются в способно-
сти привлекать требуемых исполнителей, расставлять их по рабочим 
местам, налаживать взаимодействие в процессе труда между работни-
ками.  К организаторским качествам менеджера принято относить 
следующие: целеустремленность (умение ставить цели и достигать 
их), настойчивость (упорство и трудолюбие в достижении поставлен-
ных целей), инициативность (проявление творческих качеств), рабо-
тоспособность (умение концентрировать усилия и выдерживать дли-
тельные нагрузки в работе), самостоятельность (способность прини-
мать оптимальные решения, не поддаваясь внешним влияниям), дис-
циплинированность (неукоснительное следование установленным 
правилам и нормам, указаниям вышестоящих уровней управления). 
Для выполнения своей работы менеджеры должны быть наделе-
ны определенными коммуникативными качествами: способностью 
к взаимодействию с окружающими в достижении целей организации, 
коммуникабельностью и умением работать в команде, ориентацией на 
решение поставленных задач при разрешении конфликтов, признани-
ем приоритетов социальных ориентиров при достижении собствен-
ных целей.  
Коммуникативные качества менеджера находят свое проявление 
в способностях осуществлять эффективное взаимодействие на раз-
личных уровнях общения в организации. На уровнях общения с вы-
шестоящими начальниками и собственными подчиненными проявля-
ются формальные отношения.  
Уровень общения менеджера с равными по статусу руководите-
лями характеризуется служебно-товарищеским видом общения, пред-
полагающим способность к налаживанию эффективного горизонталь-
ного взаимодействия в организации. Дружеская форма общения под-
разумевает достаточно близкие, доверительные, неформальные  от-
ношения в ограниченном кругу коллег по работе безотносительно 
формального статуса работников.  
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Менеджеры в различной степени наделены мотивационно-
волевыми качествами, которые проявляются в различных своих 
формах:  
- устойчивая ориентация на достижение успеха (вера в соб-
ственные силы, решительность в действиях, внутренние установки на 
достижение поставленных целей);  
- степень самодостаточности (самостоятельность в принятии 
решений в рамках своей компетентности, внутренняя раскрепощен-
ность, открытость для окружающих, свобода поведения); 
- осторожность (точность в работе, внимание к окружающим, 
добросовестность, порядочность, честность, способность добиться 
признания со стороны окружающих); 
- социальная компетентность (общительность, готовность к дис-
куссии, дружелюбные отношения с коллегами, способность к убеж-
дению, умение свободно вести беседу, уверенная и раскованная мане-
ра держать себя, внутреннее обаяние, компетентность в широком 
спектре вопросов). 
Менеджера в значительной степени характеризуют его психоло-
гические качества. К таковым могут быть отнесены следующие:  
- способность воздействовать на людей, увлекать их своим при-
мером, убеждать их в правильности своих действий;  
- склонность к коллективным действиям, к организаторской ра-
боте; 
- способность устанавливать психологический контакт с окру-
жающими людьми; 
- умение предъявлять требования к окружающим и к себе само-
му, проявлять требовательность; 
- критичность и самокритичность, которые выражаются в спо-
собности находить и исправлять ошибки в чужих и в своих собствен-
ных действиях; 
- психологическая избирательность, т.е. способность восприни-
мать и правильно отображать настроения, психологию других работ-
ников в организации; 
- устойчивость к психологическому стрессу, обладание способ-
ностью выдерживать эмоциональные потрясения; 
- способность к психологической приспосабливаемости для дей-
ствий в изменяющихся условиях внутри коллектива и во внешней 
среде. 
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Важным качеством менеджера является наличие навыков об-
щения, умение правильно выбирать стиль общения, соответствую-
щий конкретной ситуации и характеру партнеров по общению. 
В условиях высокой степени самостоятельности принятия от-
ветственных хозяйственных, организаторских решений, что характер-
но для компаний, действующих в сфере сервиса и туризма, менеджер 
должен быть наделен многими важными предпринимательскими 
качествами. Предпринимательские качества менеджера проявляются 
в умении ориентироваться в быстро меняющейся рыночной ситуации, 
способности предвидеть направления и результаты развития событий, 
оценивать и рассчитывать положительные и отрицательные результа-
ты собственных действий, сопоставлять будущие выгоды и риски 
компании. 
Одним из важных свойств менеджера является обладание ли-
дерскими качествами. Свойства лидера концентрируют в себе боль-
шую часть отмеченных ранее положительных качеств менеджера. 
Психология лидерства - неотъемлемое качество менеджера. Приобре-
тение лидерских качеств достигается благодаря наличию способно-
стей, таланта, накопленных знаний, приобретенных умений, навыков 
в самых различных сферах деятельности. Теорию лидерских качеств 
разработал американский ученый-психолог Уоррен Беннис, который 
выделяет четыре группы качеств лидера: 
- управление вниманием, рассматриваемое в качестве способно-
сти предлагать свои цели, планы в форме, привлекательной для по-
следователей;  
- управление значением, рассматриваемое как способность пред-
ставить свои идеи,  видение ситуации в понятной, доступной для по-
следователей форме; 
- управление доверием, представляемое как умение заручиться 
поддержкой, обеспечить себе доверие со стороны подчиненных; 
- управление собой, рассматриваемое в качестве способности 
знать и умело использовать свои сильные качества, компенсируя этим 
свои слабые стороны, способности привлекать для выполнения по-
ставленных целей ресурсы и других людей. 
Приобретение качеств менеджера достигается в результате вос-
питания, обучения, накопления знаний, опыта работы, наличия 
склонности, способностей и стремления к такого рода деятельности. 
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6.4. Наличие отношений власти в компании – 
условие деятельности менеджера 
 
Условием успешной деятельности менеджера является облада-
ние им властью в отношении руководимых им работников и его под-
чинение вышестоящим начальникам. Власть управленческого персо-
нала в компании (организации) проявляется в том, что руководители 
различных уровней управления оказываются в состоянии побуждать 
подчиненных осуществлять определенные действия, соответствую-
щие указаниям начальника. Как уже говорилось, между начальником 
и подчиненным существуют отношения власти и подчинения.  
Отношения власти и подчинения являются той основой, на ко-
торой строится организация. Как известно, организация представляет 
собой совокупность людей, связанных определенной системой отно-
шений. Главными в этой системе являются отношения управления, 
которые включают в себя со стороны руководителя отношения вла-
сти, а со стороны управляемых – отношения подчинения. 
Сами по себе отношения власти представляются относительно 
несложными, проблема состоит в постоянном воспроизводстве, под-
держании отношений власти, определении способов поддержания и 
развития отношений власти, а также встречно направленных им от-
ношений подчинения. 
Всякое элементарное отношение власти имеет определенные 
пространственно-временные характеристики. Власть конкретного ру-
ководителя распространяется на определенный круг подчиненных и 
ограничена заданными полномочиями, превысить которые данный 
руководитель не имеет права. Власть руководителя ограничена также 
конкретными временными рамками, например, рабочим временем в 
течение суток в  рабочие дни недели, а также временем занятия долж-
ности этим руководителем. 
Власть руководителя некоторого уровня возникает в организа-
ции, как правило, из формального признака назначения этого руково-
дителя на должность вышестоящим органом управления, это так 
называемая делегированная власть. 
Власть, приобретаемая руководителем в его отношениях с под-
чиненными, обусловленная такими его качествами, как компетент-
ность в решении проблем, возникающих в процессе совместной произ-
водственной деятельности, уровень знаний, способность неформаль-
ными методами побуждать подчиненных к действиям, требуемым для 
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достижения общих целей, характеризуется как личная власть. Тот 
случай, когда руководитель обладает как властью, делегированной 
вышестоящим руководством, так и личной властью, представляется 
наиболее успешным сочетанием властных полномочий.  
Причины, побуждающие  людей вступать в отношения управле-
ния, которые представляют, с одной стороны, отношения власти, а с 
другой, – отношения подчинения, принято называть источниками 
власти. Любые источники власти имеют в своей основе стремление 
работников, менеджеров к удовлетворению тех или иных собствен-
ных потребностей, реализации своих интересов. 
Выделяют несколько основных источников власти. К таким 
источникам относят власть, проистекающую из экспертизы (наличия 
знаний), власть, проистекающую из закона (закрепленное законом 
право принятия обязательных для определенного круга лиц решений), 
власть на основе принуждения, власть положительного примера (ха-
ризма), власть, возникающую на основе вознаграждения, власть соб-
ственников продукта и ресурсов. Кроме того, в качестве источников 
власти указываются наличие информации и так называемые «связи».  
Экспертная власть основана на очевидном преимуществе 
формального или неформального руководителя, обладающего необ-
ходимыми знаниями, навыками, опытом, умениями в той сфере дея-
тельности, которая является главной для организации или подразде-
ления организации. Знания руководителя позволяют ему наилучшим 
образом осуществлять функции управления производственным про-
цессом, что отвечает интересам подчиненных и позволяет им удовле-
творять свои потребности. Пределы экспертной власти ограничены 
областью компетенции руководителя и соответствием его знаний той 
сфере деятельности, в которой занята организация. 
Отношения власти могут возникать на основе определенных ка-
честв руководителя, которые видятся окружающим его людям как по-
ложительные, привлекательные, – власть положительного примера. 
Эти качества побуждают работников предпочитать данную харизма-
тическую личность в качестве своего руководителя по отношению к 
иным возможным кандидатам на это место. Такого рода качества поз-
воляют руководителю достаточно эффективно организовать процесс 
производства, привлечь нужных специалистов, своим примером при-
влечь работников к слаженной работе. Если достигаемые в результате 
производственного процесса результаты отвечают интересам работ-
ников, это служит утверждению власти такого руководителя. 
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Обоснованием власти руководителя в глазах подчиненных мо-
жет быть наличие у него необходимой информации, доступ к источ-
никам такой информации – это власть знания. Поскольку управле-
ние по самой своей сути является процессом сбора, обработки, преоб-
разования самых различных видов информации, то наличие этой ин-
формации представляет собой необходимое условие осуществления 
процесса управления. Руководить любого рода производством может 
только тот, кто располагает требуемой для осуществления управления 
информацией.  
Одним из распространенных способов, посредством которого 
руководитель пытается обеспечить свое положение в качестве управ-
ляющего, обладателя власти, является попытка ограничить доступ 
подчиненных к информации, на основе которой осуществляется 
управление процессом производства. Это обстоятельство наряду с 
другими, такими, как закрытие информации от явных и вероятных 
конкурентов, является одной из причин построения различных режи-
мов закрытия информации внутри компании, построения многоуров-
невых систем доступа, в первую очередь, к внутренней, а затем и 
внешней информации.  
Крайним случаем власти, основанной на знании, является 
власть, проистекающая из особо охраняемого, ценимого или доступ-
ного восприятию, пониманию только ограниченным кругом лиц зна-
ния – сакраментального знания. Это власть сакраментального зна-
ния. На сакраментальном знании была основана власть жрецов. 
Источником власти может быть право на власть. В этом случае 
обоснованием власти определенного линейного руководителя служит 
воля на то вышестоящих органов управления, вышестоящих руково-
дителей. Власть руководителя, приобретаемая таким формальным 
способом, как передача властных полномочий от более высоких 
уровней управления, имеет вполне определенные границы и пределы,  
устанавливаемые этими вышестоящими органами. 
Организационная основа власти проистекает из различных источ-
ников. Одним из таких источников власти выступает принуждение – 
власть на основе принуждения. В данном случае руководитель в со-
стоянии оказывать влияние на поведение подчиненных посредством 
принятия мер или угрозы принятия мер, которые противоположны 
интересам подчиненных или не позволяют им удовлетворять свои по-
требности. К таким мерам относятся различного рода наказания, та-
кие, как замечания, выговоры, штрафы, предупреждение о возможном 
увольнении и собственно увольнение. Работники компании побужда-
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ются к определенным действиям не столько самим наказанием, 
сколько осознанием угрозы такого наказания. Понимание, что непра-
вильные, неумелые, неадекватные ситуации действия приведут к воз-
никновению ответственности в форме наказания, в большей степени 
воздействует на работника, побуждая его к деятельности, чем соб-
ственно наказание.   
Угроза наказания для работника представляет собой своеобраз-
ную мотивацию, в основе которой лежит не возможность удовлетво-
рить определенные потребности, а осознание прямо противоположной 
вероятности потерять возможность удовлетворять свои потребности.   
Отрицательной стороной принуждения как источника власти 
выступает то обстоятельство, что угроза наказания часто побуждает 
не к выполнению наилучшим образом возложенной на человека рабо-
ты, а к  исполнению желаний того руководителя, который может 
применять меры наказания. С другой стороны, руководитель может 
подвергать наказанию не тех подчиненных, которые плохо выполня-
ют работу, а тех, кто его по каким-либо причинам не устраивают.  
В качестве источника власти выступает наделение руководителя 
возможностью поощрять или вознаграждать своих подчиненных в со-
ответствии с определенными правилами, процедурами в установлен-
ных границах  и по оговоренным поводам. Вознаграждение, как пра-
вило, предусматривается  в случаях достижения работником высоких 
показателей выполнения производственных функций по качеству и по 
объему. Вместе с тем руководитель наделяется некоторой степенью 
свободы в определении того, кто и по какому поводу должен быть 
награжден. Проявляя свою самостоятельность в определении тех, кто 
подлежит поощрению, и выбирая способы поощрения, руководитель 
обеспечивает себе возможность использовать такой источник власти, 
как власть вознаграждения, которая возникает из отношений соб-
ственности на производимый компанией продукт. Собственность на 
производимый продукт сама проистекает из отношений собственно-
сти на производственные ресурсы. 
Поскольку любой процесс производства возможен только при 
наличии необходимых для этого производства ресурсов, то обладание 
этими ресурсами представляет собой источник власти – это власть 
собственников ресурсов. Собственники капитала компании, в част-
ности акционеры компании, обладают определенной властью по от-
ношению к наемному персоналу этой компании, в том числе такая 
власть проявляется в отношениях акционеров (может быть, через та-
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кой орган акционеров, каким является совет директоров) с руководи-
телями компании самого высокого уровня.  
Акционеры как собственники капитала наделяют управляющий 
персонал компании правами осуществлять в той или иной мере огра-
ниченные функции собственника ресурсов, функционирующих в про-
цессе производства. Руководители самых высоких уровней управле-
ния обладают наиболее широкими полномочиями в осуществлении 
функций собственника по отношению к ресурсам, потребляемым в 
процессе производства. Передавая часть своих полномочий по регу-
лированию доступа к ресурсам на нижестоящие уровни управления, 
высшие руководители делегируют руководителям этих нижних уров-
ней возможность использовать эти ресурсы как источник власти. 
Власть, основанная на внешних связях, проистекает из того об-
стоятельства, что человек, обладающий этими связями, способен вли-
ять на положение в организации, удовлетворение потребностей дру-
гих людей в данной группе, подразделении. Власть связей проявля-
ется в том, что человек имеет хорошие отношения с вышестоящими 
руководителями, с некоторыми субъектами за пределами организа-
ции, способными влиять на других людей в группе. 
В конечном счете, качества менеджера могут быть оценено по 
результатам осуществления функций менеджера, по результатам дея-
тельности организации. 
  
Вопросы для обсуждения 
 
1. Принятие решений – функция органов управления, руково-
дителей, компаний (организаций). 
2.  Типы решений, принимаемых руководителями в организа-
циях, компаниях. 
3. Распределение функций принятия решений между органами 
управления организации на различных уровнях иерархии. 
4. Факторы, определяющие специфику модели принятия реше-
ний в компаниях, организациях в сфере сервиса и туризма, – рацио-
нальная модель, ограниченно рациональная модель. 
5. Противоречия между интересами отдельных руководителей 
и интересами организации при принятии решений – политическая мо-
дель принятия решений. 
6. Специфика методов и процедур принятия решений для ком-
паний, организаций в сервисе и туризме. 
7. Основные стадии  принятия решений. 
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8. Особенности стадии признания проблемы и этапов этой ста-
дии в сервисе и туризме. 
9. Специфика стадии выработки решения проблемы и этапы 
этой стадии в сервисе и туризме. 
10.  Особенности этапов оценивания и выбора проекта решения 
в компаниях, организациях сервиса и туризма. 
11.  Особенности принятия решения коллективными органами 
управления. 
12.  Особенности стадии выполнения решения в компаниях, ор-
ганизациях в сервисе и туризме. 
13.  Специфика стадии контроля выполнения решения в компа-
ниях, организациях в сервисе и туризме. 
14.  Отношения власти и подчинения  как основа работы мене-
джера в компаниях, организациях в сервисе и туризме. 
15.  Пространственно-временные характеристики отношений 
власти и подчинения в компаниях, организациях в сервисе и туризме. 
16.  Способы воспроизводства отношений власти и подчинения 
в компаниях, организациях в сервисе и туризме. 
17.  Источники власти менеджера в компаниях, организациях в 
сервисе и туризме и их природа. 
18.  Власть менеджера, основанная на знаниях, опыте, умениях, − 
власть «связей». 
19.  Власть менеджера, основанная на принуждении, − делегиро-
ванная власть. 
20.  Власть менеджера, проистекающая из собственности на 
продукт, на ресурсы, − власть вознаграждения. 
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Глава 7 
 
УПРАВЛЕНИЕ  ПЕРСОНАЛОМ  В  СЕРВИСЕ 
И  ТУРИЗМЕ 
 
 
7.1. Особенности управления персоналом 
в сервисе и туризме 
 
Главным видом ресурсов, используемых в производственном 
процессе компании, является рабочая сила, или персонал.  Управле-
ние персоналом компании представляет собой одну из важнейших 
функций системы управления. Именно через управление служащими 
осуществляется управление техникой, т.е. управление всеми процес-
сами, протекающими в компании. По этой причине система управле-
ния персоналом выделяется в качестве одной из важнейших подси-
стем управления компанией, которое осуществляется через управле-
ние людьми. 
В наиболее общем виде цель управления персоналом может 
быть сформулирована исходя из миссии компании, самых общих дол-
госрочных целей ее деятельности. Система управления персоналом 
призвана обеспечить наиболее высокую эффективность деятельности 
работников. Методом измерения эффективности деятельности работ-
ников является сопоставление затрат рабочей силы и результатов ее 
потребления, которые проявляются в качестве и количестве произве-
денного продукта. 
Концепция управления персоналом строится, исходя из состоя-
ния внешней среды и процессов, в ней протекающих, а также на ос-
нове оценки состояния внутренней среды компании. Внутренняя сре-
да компании, в первую очередь, обусловлена качественными и коли-
чественными характеристиками рабочей силы.  Имеется некоторый 
набор показателей, характеризующих состояние и процессы исполь-
зования персонала в компании.  
Управление персоналом включает в себя различные виды дея-
тельности. Компания ведет подбор работников в соответствии с по-
требностями, возникающими в процессе производства, в специали-
стах определенного качества, имеющих достаточный уровень квали-
фикации. Способы подбора персонала формируются на основе разра-
ботки системы критериев и предъявления соответствующих требова-
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ний к желающим работать в компании. Составной частью системы 
управления персоналом является система повышения квалификации. 
Для обеспечения достаточного уровня эффективности процесса 
подбора персонала требуется проведение исследования рынка труда. 
Подобранный персонал проходит процесс адаптации и переподготов-
ки. Одной из главных задач системы управления персоналом является 
создание оптимально благоприятных условий труда. 
Осуществлению процесса управления персоналом служит по-
строение адекватной социальной политики компании. Повышение 
эффективности использования рабочей силы обеспечивается благода-
ря формированию системы управления конфликтами. 
Росту эффективности работы персонала компании служит си-
стема планирования численности и повышения квалификации персо-
нала, которая ведется исходя из характеристик состояния персонала 
компании. К таким характеристикам относят состав работников по 
возрасту, по уровню образования, по состоянию здоровья, по деловой 
активности. 
 Система управления персоналом компании должна отвечать 
определенным требованиям. К этим требованиям относим соответ-
ствие целей, устанавливаемых системой управления персоналом, 
миссии компании и проистекающим из нее целям компании. Следует 
привести в соответствие функции управления персоналом и функции 
управления другими подсистемами управления компанией. Необхо-
димо обеспечить согласованность функционирования системы управ-
ления персоналом как по вертикальным, так и по горизонтальным 
связям в рамках данной системы. Достаточно высокая эффективность 
системы управления персоналом достигается нахождением оптималь-
ной структуры управления, обеспечивающей выполнение функций 
системы. 
Система управления персоналом должна иметь достаточную 
гибкость, чтобы успешно функционировать в различных условиях 
изменяющейся внутренней среды. Это дает возможность быстро и с 
небольшими затратами осуществлять переход на иные условия про-
изводства. Система управления персоналом должна быть способна 
успешно адаптироваться, приспосабливаться к функционированию 
компании в изменившихся условиях внешней среды. Система управ-
ления персоналом должна отвечать требованию надежности, которая 
проявляется в устойчивом функционировании в быстро меняющихся 
условиях внутренней среды и внешней среды компании.  
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Построение системы управления персоналом компании в сфере 
сервиса и туризма имеет свою специфику, которая обусловлена ха-
рактером производимого продукта и особенностями протекания про-
изводственных процессов. Одной из главных особенностей деятель-
ности хозяйствующих субъектов в сфере сервиса и туризма является 
то, что роль и значение для производственного процесса компании 
такого ресурса, каким является персонал, чрезвычайно велика. 
Особенности управления персоналом в компаниях сервиса обу-
словлены теми качественными чертами, которые свойственны этому 
важнейшему виду ресурсов, потребляемых в данной сфере деятельно-
сти (рис. 7.1). Персонал, занятый в компаниях сферы сервиса, имеет 
свои специфические характеристики. Во-первых, высокую долю со-
трудников традиционно составляют женщины, многие из которых 
предпочитают трудиться неполный рабочий день, часто это женщи-
ны, имеющие маленьких детей. Во-вторых, неравномерность интен-
сивности производства в продолжение дня или недели во многих от-
раслях сервиса побуждает привлекать работников на неполный рабо-
чий день, с разрывным и подвижным графиком работы. В-третьих, се-
зонная неравномерность производства требует поиска временных ра-
ботников (школьники, студенты, мигранты) или предоставления по-
стоянным работникам длительных неоплачиваемых отпусков. В-
четвертых, в компаниях сервиса сохраняется доля рабочих мест, не 
требующих высокого уровня образования и квалификации. В-пятых, в 
данной сфере остается высокой текучесть кадров. В-шестых, имеет 
место довольно широкий спектр видов специализации отдельных ра-
ботников, что вызывается необходимостью исполнения ими своих 
функций на различных рабочих местах. В-седьмых, присутствие на 
рынке крупнейших горизонтально интегрированных сетевых компа-
ний (таких, как Hospitality Franchise Systems, с числом занятых, пре-
вышающим полтора миллиона человек, McDonald’s с числом занятых 
1,6 миллиона человек) неизбежно требует налаживания довольно 
сложной системы управления персоналом. Эта система сочетает в се-
бе функции непосредственного управления персоналом на уровне 
производственных подразделений и разработку централизованной 
политики поддержания стандартов качества работы с персоналом на 
уровне всей компании в целом.  
Поскольку производственные процессы в сфере услуг чрезвы-
чайно трудно поддаются стандартизации, а нетипичные ситуации в 
процессе обслуживания клиентов возникают весьма часто, особое 
значение приобретает система оценки работы служащих, непосред-
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ственно занятых в процессе производства услуг, осуществляющих 
прямые контакты с клиентами. Формирование стандартов обслужива-
ния в этих условиях представляет собой весьма сложную, но во мно-
гих случаях вполне выполнимую задачу.   
 
Рис. 7.1. Особенности работы персонала в компаниях сервиса и туризма 
 
 
Обычными критериями оценки работы подразделений компании 
и систем поощрения работников является достижение ими опреде-
ленных целей по снижению затрат на обслуживание клиентов. Такие 
цели устанавливаются посредством показателей себестоимости услуг 
и материального продукта. Гораздо труднее определить степень удо-
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влетворения потребностей клиента, которая, собственно, и характери-
зует качество предоставляемых услуг. Для осуществления таких оце-
нок проводится анкетирование клиентов компании. Исходя из резуль-
татов выявления мнений клиентов по поводу качества услуг, строятся 
системы вознаграждения сотрудников.  
Ввиду указанных особенностей работы персонала большое зна-
чение приобретает формирование внутрифирменной культуры ком-
пании, культуры обслуживания. Именно внедряя в сознание работни-
ков представления о внутренней культуре, возможно достижение бо-
лее высокого качества обслуживания клиентов, чем посредством ин-
струкций, правил и различного рода положений. Степень соответ-
ствия действий работников тем наиболее общим ориентирам поведе-
ния и конкретным действиям, которые формулируются в рамках кор-
поративной культуры, представляет собой один из важных показате-
лей качества работы каждого служащего компании. Основные и 
наиболее общие положения, формирующие культуру компании, пред-
ставляют собой самые широко понимаемые критерии оценки работы 
служащих. 
Проблема оценки работы служащего компании в сфере сервиса 
достаточно сложна также ввиду того обстоятельства, что такая оценка 
обычно делается вышестоящими руководителями данного работника. 
Однако оценка качества выполненных  услуг со стороны клиента  
может не совпадать с тем, как оценивает работу служащего админи-
страция компании. Компания, которая правильно формирует культу-
ру обслуживания, оценивает работу служащего с позиций клиента, 
исходя из того, насколько полно учитываются потребности, желания 
и  даже то, что можно было бы назвать прихотями клиента. 
Современные компании, действующие в сфере сервиса и туриз-
ма, уделяют много внимания вопросам управления персоналом. Один 
из мировых лидеров сетевого гостиничного бизнеса компания Hyatt в 
связи с ростом количества своих отелей, действующих на мировом 
рынке гостиничных услуг (в ближайшие пять лет ожидается открытие 
15 новых отелей), разрабатывает инновационные стратегии найма и 
удержания наиболее талантливых работников гостиничного сервиса в 
своей гостиничной сети. Компания привлекает ведущие мировые кад-
ровые и консалтинговые агентства для подбора  специалистов на мно-
гочисленные новые рабочие места от нижнего звена до менеджеров 
самого высокого уровня. Привлечение, удержание и развитие квали-
фицированных сотрудников является одной из главных стратегиче-
ских задач компании. 
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7.2. Создание системы мотивации труда 
в сфере сервиса 
 
 
Достижение высокой эффективности деятельности персонала в 
производственном процессе обеспечивается разработкой способов и 
систем мотивации труда. Мотивация труда определяется на основе 
выявления потребностей работников. Одним из главных способов   
мотивации труда является построение систем оплаты труда и диффе-
ренциации этой оплаты. Организация тарифных переговоров обеспе-
чивает открытость и бесконфликтность процесса установления разме-
ров оплаты труда служащих компании.   
Другим важным способом мотивации труда и одной из функций 
системы управления персоналом выступает планирование карьеры 
отдельных работников. Поощрение и продвижение работников по 
службе в компании требует для своего осуществления разработанной 
системы объективной оценки качества труда. 
Способность компании, действующей в сфере сервиса, не про-
сто производить продукт определенного качества, но и в полной сте-
пени удовлетворять потребности покупателей этого продукта дости-
гается, в первую очередь, за счет побуждения своих работников к ка-
чественному труду. Такое побуждение служащего выполнять свою 
работу на высоком уровне качества и в полном объеме достигается 
посредством мотивации деятельности работников компании. 
Мотивацией называют совокупность явлений в окружающей 
человека среде, побуждающих его к определенной целесообразной 
деятельности. Мотивация проявляется в возникновении у работника 
желаний, побуждений, стремлений к достижению определенных лич-
ных (собственных) целей или осуществлению некоторой деятельно-
сти. Мотивация работника проистекает из его собственных  потреб-
ностей. 
Потребности находят свое выражение в наиболее общих целях, 
которые ставит перед собой человек. Как производитель или участник 
производственного процесса, в котором создается продукт, так и по-
требитель продукта представляют собой носителей определенных по-
требностей. Удовлетворение потребностей производителя, а также 
покупателя продукта в сфере сервиса представляет собой взаимосвя-
занные результаты. По этой причине удовлетворение потребностей 
служащего, непосредственно оказывающего услуги покупателю, 
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должно быть поставлено в непосредственную зависимость от удовле-
творения потребностей покупателя (потребителя) этих услуг. 
Мотивы – это внутренние установки работника, которые вызы-
вают определенные его действия. Мотивы работника в своей сово-
купности формируют мотивационную структуру человека.  
Мотивирование – это процесс воздействия на человека посред-
ством пробуждения в нем определенных мотивов. Мотивирование 
лежит в основе процесса управления человеком. 
Сознание разных людей может существенно различаться, по-
этому  они имеют неодинаковые системы мотивов. Если человек име-
ет мотивы, используя которые можно побуждать его к определенной 
целесообразной деятельности, то, воздействуя на этого человека кон-
кретными внешними факторами, его можно мотивировать к осу-
ществлению определенных функций в компании.  
В том случае, если в сознании человека отсутствуют требуемые 
для побуждения к определенному труду мотивы, то предварительно 
требуется создать такие мотивы. Это достигается соответствующим 
воздействием на его сознание. Сформированные у человека мотивы, 
структура мотивации используются для его мотивирования.  
Внешние факторы или внешние воздействия на человека (ра-
ботника),  приводящие в действие мотивы, называют стимулами. 
Использование стимулов для мотивирования работника называ-
ется стимулированием работника.   
Мотивирование следует рассматривать как процесс, включаю-
щий в себя последовательные, повторяющиеся стадии или фазы. Пер-
вой и, вероятно, наиболее важной стадией процесса мотивирования 
выступает выявление или осознание определенной потребности или 
некоторой совокупности  потребностей. 
Потребность представляет собой отображение в сознании 
необходимости в определенных условиях окружающей человека 
внешней среды. Такие условия, или факторы внешней среды, по от-
ношению к которым возникают потребности, могут быть классифи-
цированы в самом общем виде; выделяют физические, физиологиче-
ские, духовные, различного рода социальные потребности. 
Вторая стадия мотивирования представляет собой процесс 
определения способов удовлетворения потребностей. Для этого тре-
буется определение целей, достижение которых могло бы обеспечить 
удовлетворение соответствующих потребностей.  
Третья стадия предполагает реализацию планов и достижение 
поставленных целей.  
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Четвертая стадия состоит в удовлетворении потребностей.  
Поскольку потребности после их удовлетворения по проше-
ствии определенного времени возникают вновь в прежнем или изме-
ненном виде, процесс мотивирования и удовлетворения потребностей 
возобновляется. Таким образом, процесс мотивирования  является за-
мкнутым, циклическим, включающим в себя повторяющиеся фазы – 
стадии.  
Различные работники имеют неодинаковые, несовпадающие по-
требности, а, следовательно, различающиеся мотивы. Потребности и 
мотивы одного и того же работника с течением времени с той или иной 
быстротой меняются в зависимости от быстроты изменения окружаю-
щей человека внешней среды и особенностей самого человека. 
Разработаны разнообразные теории мотивации, основанные на 
анализе потребностей работников компании. Одной из наиболее     
известных является так называемая теория иерархии потребностей   
А. Маслоу. 
Абрахам Маслоу является одним из представителей бихевиорист-
ского направления теорий управления. В соответствии с его методоло-
гией потребности следует сгруппировать. Группы потребностей можно 
представить в форме иерархии. Основные идеи его теории могут быть 
представлены в форме нескольких главных положений: 
1) каждый работник имеет некоторую совокупность потребно-
стей; 
2) потребности могут быть сгруппированы, из них выделяются 
наиболее важные группы; 
3) группы потребностей могут быть расположены в форме 
иерархии; 
4) потребности побуждают человека к определенной деятель-
ности; 
5) будучи удовлетворенной в результате достижения цели дея-
тельности, потребность перестает существовать и прекращает моти-
вировать человека; в этом случае в качестве мотива деятельности вы-
ступает другая неудовлетворенная потребность; 
6) потребности более низкого уровня иерархии подлежат пер-
воочередному удовлетворению; 
7) потребности более высокого уровня побуждают человека к 
действию, когда удовлетворены потребности более низкого уровня. 
В простейшей форме группирования А.Маслоу выделяет пять 
групп потребностей (рис. 7.2). 
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1. Физиологические потребности – в пище, воде, воздухе, одеж-
де, жилье. Для удовлетворения таких потребностей работникам тре-
буется минимум зарплаты для выживания. 
2. Потребности безопасности состоят в желании найти защиту 
от внешних воздействий, насилия, болезней. Такого рода потребности 
побуждают людей искать себе место в стабильных организациях, из-
бегать рисков, обеспечить себе прогнозируемое, безопасное будущее, 
медицинское, пенсионное обеспечение. Мотивирование работников, 
имеющих такого рода потребности, обеспечивается созданием соци-
альных гарантий, оплатой труда выше прожиточного минимума. 
 
 
 
                                             Само- 
                                        выражение 
 
                                    Признание и  
                                   самоутверждение 
 
                          Принадлежность и причастность 
 
                           Потребности безопасности 
 
                           Физиологические потребности 
                                                              
Рис. 7.2. Пирамида групп потребностей по А. Маслоу 
 
3. Из естественных стремлений к общению, к совместным дей-
ствиям, из желания быть членом группы проистекают потребности 
принадлежности и причастности. На основе потребностей такого рода 
строятся  коллективные, групповые формы организации труда. 
4. Потребности признания и самоутверждения порождаются же-
ланиями работников приобрести такое отношение к себе окружаю-
щих, которое бы соответствовало   их представлениям о собственных 
достоинствах, способностях, умениях, знаниях. Различные формы 
признания высоких качеств работников как специалистов могут быть 
использованы для мотивации к выполнению определенных производ-
ственных функций. В данном случае могут быть использованы раз-
личные поощрения – награды, присвоение званий и др. 
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5. К потребностям самовыражения отнесены такие, которые 
проистекают из стремлений работника использовать свои  возможно-
сти, умения, способности в его творческой деятельности. Такого рода 
потребности воплощаются в оригинальных, индивидуальных творче-
ских результатах его труда, которые в наибольшей мере подчеркива-
ют характер работника как индивидуума, способного к оригинальным 
решениям, созданию нетипичного по своему характеру и качествам 
продукта.  
Теория иерархии потребностей А. Маслоу не объясняет изна-
чальных причин возникновения потребностей. А. Маслоу стремится к 
тому, чтобы показать, каким образом можно воздействовать на персо-
нал компании посредством использования существующих у работни-
ков потребностей для достижения определенных целей организации. 
 
 
Клейтон Альдерфер 
Американский психолог Клей-
тон Альдерфер (род. в 1940 г.) в 
определенной степени переработал 
и видоизменил группировку потреб-
ностей А. Маслоу. Он предлагает 
выделять три группы потребностей. 
Теория ERG  К. Альдерфера преду-
сматривает выделение следующих 
групп потребностей: потребности 
существования (Е – Existence), по-
требности связи (R – Relatedness), 
потребности роста (G – Growth). 
Потребности существования, по К. Альдерферу, соответствуют 
двум группам потребностей, по А. Маслоу, – физиологическим по-
требностям и потребностям безопасности. Потребности связи выра-
жают социальный характер стремлений человека быть членом неко-
торой группы – семьи, трудового коллектива – и в определенной сте-
пени соответствуют потребностям принадлежности и участия, по     
А. Маслоу. Потребности роста, по К. Альдерферу, соответствуют по-
требностям самовыражения и частично потребностям признания и 
причастности.  
К. Альдерфер также располагает выделенные им группы по-
требностей иерархически. Различие между построениями этих авто-
ров состоит в том, что иерархия потребностей, по А. Маслоу, предпо-
лагает движение от нижнего уровня потребностей к более высоким.  
К. Альдерфер допускает движение от нижнего уровня потребностей к 
верхним и в обратном направлении. В том случае, когда не удовле-
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творяется потребность более высокого уровня, требуется удовлетво-
рение потребностей низших уровней.  
Теория К. Альдерфера позволяет находить действенные формы 
мотивирования персонала фирмы. 
 
  
 
Дэвид МакКлелланд 
Дэвид МакКлелланд (1917 – 
1998 гг.) разработал теорию при-
обретенных потребностей, кото-
рая в определенной степени до-
полняет представления А. Маслоу 
и К. Альдерфера. В соответствии 
с теорией Д. МакКлелланда выде-
ляются три группы потребностей, 
которые определяют мотивацию 
человека к определенной деятель-
ности. Посредством использова-
ния этих потребностей представ-
ляется возможным воздействовать 
на персонал фирмы, побуждая его 
к требуемым действиям.   
К таковым группам потребностей Дэвид МакКлелланд относит 
следующие. Первая группа потребностей – потребности достижения. 
Эти потребности находят свое проявление в стремлении к достиже-
нию поставленных перед собой целей. Работники, имеющие потреб-
ность достижения цели, энергичны и готовы к принятию самостоя-
тельных решений. Вторая группа – потребности соучастия. Потребно-
сти, отнесенные к этой группе, проявляются в желании поддерживать 
добрые отношения с окружающими их людьми. Для работников, 
имеющих такие потребности, важны проявления свидетельств добро-
го к ним отношения со стороны окружающих – сослуживцев, знако-
мых, деловых партнеров. Третья группа включает в себя потребности 
в проявлении власти по отношению к окружающим. Люди такого 
склада стремятся руководить окружающими, изменять внешнюю    
обстановку в благоприятном для себя направлении. Для менеджеров с 
обостренной потребностью властвования интересы фирмы представ-
ляются не первоочередными, главным побудительным мотивом дей-
ствий таких руководителей выступает потребность властвования.  
Эти группы потребностей, по Д. МакКлелланду, определенным 
образом взаимосвязаны. Это следует учитывать в процессе определе-
ния мотивов деятельности работника.  
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Для понимания процесса мотивации персонала представляет ин-
терес так называемая теория двух факторов (двухфакторная модель), 
разработанная Ф. Герцбергом. Фредерик Ирвин Герцберг (1923–
2000), американский психолог, один из наиболее значимых ученых в 
сфере коммерческого менеджмента. В конце 50-х  начале 60-х годов 
прошлого века он проводил исследования, чтобы определить, какие 
факторы в окружающей человека среде влияют на приобретение со-
стояния удовлетворенности или неудовлетворенности работником.  
 
  
 
Фредерик Ирвин Герцберг 
В 1968 г. Герцберг опубли-
ковал работу «One More Time, 
How Do You Motivate Employ-
ees?» (Как мотивировать работ-
ников?). Исходя из результатов 
своего исследования, Ф. Герцберг 
сделал вывод, что факторы окру-
жающей среды, вызывающие 
удовлетворенность или неудовле-
творенность, как правило, не яв-
ляются одними и теми же факто-
рами, они различны. Таким обра-
зом, устранение фактора,  вызы-
вающего определенный тип  
неудовлетворенности, не обязательно ведет к росту степени удовле-
творенности работника. Справедливо и обратное: если некоторый 
фактор окружающей человека среды вызывает определенную степень 
удовлетворенности, его устранение не обязательно ведет к нараста-
нию степени неудовлетворенности человека.  
 Существует группа факторов, обусловленных характером рабо-
ты, которая воздействует на уровень удовлетворенности работника в 
части изменения степени удовлетворенности:  «удовлетворенность – 
отсутствие удовлетворенности». Отсутствие такого рода факторов не 
вызывает неудовлетворенности. Такие факторы Ф.Герцберг называл 
«удовлетворителями»,  их принято сейчас называть мотивирующими.  
 Потребности, удовлетворяемые таким образом, называют группой 
потребностей в росте. Это потребности достижения, признания, приня-
тия ответственности, продвижения по службе, характера работы.   
 Существуют другие потребности, степень удовлетворения кото-
рых определяется внешними факторами, воздействующими на работ-
ника таким образом, что диапазон удовлетворенности этих потребно-
стей изменяется в рамках «неудовлетворенность – отсутствие неудо-
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влетворенности». К таким потребностям относят следующие: потреб-
ность в безопасности, потребность в комфортных условиях труда, 
определенном распорядке рабочего дня, в хороших отношениях с со-
служивцами, в размере заработной платы. Такие потребности  назы-
вают потребностями здоровья. Мотивировать работника на основе та-
кого рода потребностей представляется достаточно сложным делом.  
 Выводом Ф. Герцберга явилось то, что использовать стремление 
(потребность) к росту размера заработной платы в качестве средства 
побуждения к производительной деятельности работника не целесо-
образно. Если существуют факторы, вызывающие неудовлетворен-
ность потребностей здоровья, то их нужно просто устранять.  
Существуют также и другие теории, объясняющие, каким обра-
зом следует мотивировать работников на достижение определенных 
целей, осуществление некоторой целесообразной деятельности. Эти 
теории получили общее название теорий процесса мотивации.    К 
таким теориям относят теорию ожиданий, теорию постановки целей, 
теорию равенства, теорию партисипативного управления. 
 
 
 
Виктор Врум 
Теорию ожиданий, рассмат-
риваемых как представления о же-
лаемом состоянии в будущем,  раз-
работал канадский психолог, рабо-
тающий в области исследования 
проблем организационного пове-
дения, В. Врум (род. в 1932 г.). Он 
пытался объяснить, почему чело-
век выбирает определенный способ 
действий в организации, в особен-
ности в процессе принятия реше-
ний и осуществлении функций ли-
дерства. 
Виктор Врум предложил толкование  того, каким образом чело-
век осуществляет выбор целей и способов их достижения, имея не-
сколько возможных вариантов, оценивая затраты сил, которые он го-
тов произвести для того, чтобы добиться желаемого результата. Та-
ким образом, это есть учение о том, как мотивация работника зависит 
от того, что человек желает получить в результате своих действий и 
какие усилия готов приложить для приобретения данного результата. 
Ожидания представляют собой оценку работником того, к каким ре-
зультатам ведут его действия. 
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Теория постановки целей описывает, каким образом ведет себя 
человек в зависимости от поставленных целей и какие усилия готов 
он приложить для достижения этих целей. Теория постановки целей 
впервые была сформулирована в статье Эдвина Лока (род. в 1938 г.)  
«О теории мотивирования и стимулирования целями» (1968 г.).  
 
 
 
Эдвин Лок, 
американский психолог 
Модель, описывающая про-
цесс постановки цели и действий 
по ее достижению, включает в со-
ответствии с данной теорией не-
сколько этапов: оценка состояния 
внешней среды и собственных 
потребностей, определение или 
постановка целей, планирование 
действий по достижению постав-
ленных целей, осуществление 
действий по достижению уста-
новленных целей, получение ре-
зультата от произведенных дей-
ствий, достижение состояния 
удовлетворения в том случае, ес-
ли полученный результат соот-
ветствует поставленной цели, а 
цель поставлена правильно.  Этот 
цикл повторяется, если желаемый результат не достигается.   
Теория равенства, или теория справедливости была предложена 
американским психологом Джоном Стейси Адамсом в 1963 г. Теория 
исходит из предположения, состоящего в том, что работники оценива-
ют собственные затраты сил и получаемые вознаграждения и сравни-
вают себя с другими работниками, исходя из таких же оценок. Резуль-
таты таких сравнений вызывают различные реакции работника. Уче-
ный выделил шесть возможных реакций на несправедливое к себе от-
ношение: понижение рабочей активности, попытки выступать с требо-
ваниями об увеличении вознаграждения, попытка воздействовать на 
организацию с тем, чтобы изменить систему вознаграждений, сниже-
ние уверенности в себе, попытка найти другие объекты для сравнений, 
намерение перейти в другое подразделение или организацию.  
Важным выводом по результатам проведенных на основании 
данной теории исследований явилось то, что не подтвердилось приня-
тое ранее в управленческой практике представление, согласно кото-
рому  неравенство работников побуждает их к лучшему исполнению 
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своих функций. В соответствии с теорией равенства конкретный че-
ловек испытывает удовлетворение в том случае, когда имеет место 
равенство работников. 
Концепция партисипативного управления основана на идее, что, 
если работник принимает участие в организационной деятельности, 
он лучше выполняет свою работу. Партисипативное управление поз-
воляет работнику принимать участие в принятии решений, а это по-
буждает его лучше выполнять свою работу. Партисипативное управ-
ление проявляется в различных сферах деятельности работника, та-
ких, как принятие самостоятельных решений в осуществлении соб-
ственной работы, участие в принятии решений руководителями, уча-
стие в контроле качества выполненной работы, участие в разработке 
рационализаторских предложений.  
 
 
7.3. Способы управления конфликтами 
 
 
Конфликт представляет собой совокупность отношений между 
работниками компании, которые характеризуются несогласием (раз-
ногласиями) по поводу принятия определенных решений, выполнения 
различных функций управления. 
Одной из важнейших функций менеджмента компании является 
функция согласования интересов, потребностей работников. Процесс 
согласования интересов, потребностей работников компании (в опре-
деленных случаях и собственников капитала) в некоторых случаях 
принимает форму разрешения конфликта. 
Состояние конфликта рассматривается в качестве одной из есте-
ственных ситуаций в процессе осуществления управления компанией. 
Правильное разрешение конфликтных ситуаций ведет к повышению 
эффективности производственного процесса конкретного подразделе-
ния и компании в целом. Формирование системы разрешения кон-
фликтов в качестве одной из функциональных подсистем системы 
управления компанией повышает эффективность менеджмента, обес-
печивает совершенствование системы принятия решений. Вместе с тем 
неадекватное разрешение конфликтных ситуаций наносит ущерб орга-
низации, ведет к снижению эффективности действия системы управ-
ления, а следовательно, всех процессов, протекающих в компании.  
Таким образом, конфликтная ситуация может иметь, как и вся-
кое иное явление внутри компании, положительный эффект при пра-
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вильной организации управления и отрицательный результат в случае 
неадекватного управления такого рода процессами. 
Принято выделять различные типы конфликтов: внутрилич-
ностный, межличностный, внутригрупповой, межгрупповой. Опреде-
ляют различные уровни внутренних конфликтов в организации.  
Внутриличностный конфликт проявляется в том, что работни-
ку предъявляются противоречивые требования по поводу выполняе-
мой работы или характер выполняемой работы не соответствует по-
требностям и целевым установкам работника. 
Межличностный конфликт возникает между работниками по 
поводу принятия решений по использованию ограниченных ресурсов, 
определению целей деятельности, оценки результатов деятельности.  
Существуют различные способы выхода из межличностных 
конфликтов. Используется такой способ, который получил название 
«уход из конфликта». Такой способ выхода из конфликта находит 
свое проявление в попытке не участвовать в конфликте. Смысл такого 
поведения состоит в том, чтобы позволить конфликту развиваться, 
результатом может явиться то, что конфликт в состоянии самопроиз-
вольно разрешиться.  
«Разрешение конфликта силой» подразумевает непосредствен-
ное участие в конфликте и попытки решить его без учета позиции 
противоположной стороны. Такой стиль разрешения конфликта под-
разумевает превосходство одной из сторон конфликта с формальных 
позиций (например, руководителя) или неформальных позиций.    
В качестве способа разрешения межличностного конфликта мо-
жет рассматриваться стремление к совместному нахождению путей 
его разрешения. В данном случае проявляется стиль «сотрудниче-
ство».  В процессе разрешения конфликта стороны пытаются согласо-
вать свои интересы, скорректировать изначально определенные цели. 
В рамках данного стиля предполагается, что стороны конфликта про-
являют доверие к противоположной стороне и строят свои отношения 
таким образом, что принимаются неформальные взаимные обязатель-
ства. 
Способом урегулирования конфликта является принятие усту-
пок в своих исходных позициях каждой из сторон, учет интересов 
противоположной стороны, что принято называть стилем «компро-
мисса». В рамках данного стиля предлагается войти в положение дру-
гой стороны, подразумевается, что такая позиция основана на уступ-
ках в вопросах, касающихся собственных интересов в интересах кол-
лектива, организации. 
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Внутригрупповой конфликт представляет собой множество 
межличностных конфликтов внутри группы. Внутригрупповой кон-
фликт возникает на основе несовпадения позиций многих работников, 
выделяемых по самым разным признакам, ввиду принятия опреде-
ленных решений. Однако внутригрупповой конфликт есть нечто 
большее, чем сумма межличностных конфликтов. Такой конфликт, 
как правило, носит системный характер и имеет общие для данной 
группы причины. Эти причины скрываются в организационной дис-
функциональности данной группы, в определенных ошибках форми-
рования системы управления подразделением, управления персона-
лом компании. 
Межгрупповой конфликт проявляется в столкновении интере-
сов двух или большего числа групп в организации. Межгрупповой 
конфликт возникает как между формальными, так и неформальными 
группами внутри организации. Конфликт между группами может 
иметь различную основу. Возможен конфликт между представителя-
ми различных профессий, подразделений компании, такой конфликт 
носит профессиональный или производственный характер. Конфликт 
может иметь социальную основу, например конфликт между рабочи-
ми и управленцами наиболее высоких уровней, представляющими 
интересы собственников капитала компании. 
Внутриорганизационный конфликт в определенной степени от-
личается от межгруппового ввиду того, что конфликты между груп-
пами в организации приобретают системный характер. Этот тип кон-
фликта возникает на основе того, как осуществляются отдельные 
функции процесса управления, а следовательно, какие результаты 
имеет осуществление этих функций. В данном случае имеют значение 
следующие обстоятельства: как и какие цели установлены для орга-
низации в целом и для отдельных подразделений организации, как ор-
ганизовано взаимодействие между подразделениями, как согласованы  
планы, каким образом распределяются ресурсы, каким образом орга-
низована система оплаты труда и система поощрений персонала для 
этих подразделений и т.д. 
Управление конфликтами требует определения причин или ос-
новы конфликтной ситуации. Причинами конфликта могут высту-
пать: 
1) установленные цели; 
2) разрабатываемые планы;  
3) распределение используемых ресурсов; 
4) распределение совместно выполняемых функций; 
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5) различная оценка ситуации и совершаемых действий; 
6) несовпадение мнений по принятой внутриорганизационной 
культуре, различия в оценке поведения и др. 
Для разрешения конфликтов используются структурные мето-
ды управления конфликтами. Эти методы связаны с попытками вне-
сти изменения в систему управления, структуру организации. 
К таким методам относят: 
- использование административных процедур по прекращению 
конфликта, таких, как прямые указания начальников; 
- изменения в составе подразделений и системе их взаимодей-
ствия, дифференциация и автономизация подразделений;  
- ослабление взаимозависимости подразделений, нахождение 
альтернативных  способов  установления  связей  между  подразделе-
ниями; 
- введение процедуры открытого экономического соревнования 
(конкуренции) между подразделениями. 
 Управление конфликтами в сфере сервиса и туризма так же, как 
и управление персоналом, имеет свои особенности, обусловленные 
спецификой данного вида деятельности. Особенности продукта в 
сфере сервиса, каким является услуга, и процесса производства услу-
ги предопределяют то обстоятельство, что процесс производства и 
процесс потребления такого продукта совмещены во времени и в про-
странстве. Предоставление услуги есть процесс взаимодействия пер-
сонала компании с потребителем этого продукта. В силу этого обсто-
ятельства любые конфликтные ситуации, затрагивающие работников, 
участвующих в предоставлении услуг, непосредственно затрагивают 
потребителя этого продукта. Это имеет своим результатом неизбеж-
ное воздействие конфликта на качество услуг, предлагаемых компа-
нией, конкретным подразделением или работником.  
 
Вопросы для обсуждения 
 
1. Значимость персонала как главного вида ресурсов в компа-
нии, действующей в сфере сервиса и туризма. 
2. Цели управления персоналом компании в сервисе и туризме. 
3. Взаимосвязь целей управления персоналом и особенностей 
внутренней среды, внешней среды компании в сервисе и туризме. 
4.  Основные функции управления персоналом компании в сер-
висе и туризме. 
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5. Взаимосвязь системы управления персоналом компании в 
сервисе и туризме и корпоративной культуры. 
6. Управление персоналом компании посредством мотивации 
персонала. 
7. Значение мотивации в системе управления персоналом в 
сервисе и туризме. 
8. Мотивация, мотивы, мотивирование, стимулы, стимулирова-
ние и потребности в управлении персоналом компании в сервисе и 
туризме. 
9. Процесс мотивирования и его стадии в компаниях в сервисе 
и туризме. 
10. Теории содержания мотивации, пирамида А. Маслоу. 
11. Теории содержания мотивации К. Альдерфера, Д. Мак-
Клелланда, Ф. Герцберга. 
12.  Возможности использования теорий процесса мотивации 
для побуждения персонала компаний в сфере сервиса к целесообраз-
ной  деятельности. 
13.  Конфликты, их причины и значение в компаниях, органи-
зациях в сфере сервиса. 
14.  Типы конфликтов в компаниях, организациях. 
15.  Способы урегулирования, разрешения межличностных 
конфликтов. 
16.  Внутригрупповые и межгрупповые конфликты, их причи-
ны и способы управления ими. 
17.  Методы разрешения  конфликтов. 
18.  Специфика конфликтов в сфере сервиса и методы управле-
ния ими. 
19. Особенности управления персоналом в компаниях, органи-
зациях, действующих в сфере сервиса и туризма. 
 
. 
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Глава 8 
 
ИННОВАЦИОННЫЙ  МЕНЕДЖМЕНТ 
В  СЕРВИСЕ  И  ТУРИЗМЕ 
 
 
8.1. Инновации  в сервисе и туризме 
 
Понятие инноваций неразрывно связано с деятельностью по 
управлению компаниями в сфере сервиса. Инновационная деятель-
ность в компаниях сервиса несет на себе отпечаток особенностей 
данной сферы. Инновация представляет собой введение новшеств по 
всем направлениям деятельности, производства продукта компаний, 
организаций. Вместе с тем принято отличать просто нововведения и 
собственно инновации. Инновации характеризуются тем, что это но-
вовведение, которое отражается на характеристиках продукта, пред-
лагаемого клиенту, приобретаемого клиентом и потребляемого им. 
Новая идея превращается в инновацию только в том случае, ко-
гда клиент компании становится потребителем нового продукта. Это 
означает, что продукт, новая услуга была оценена покупателями и 
оказалась способной удовлетворять некоторые потребности клиентов 
компании.  
Инновация проявляется не только в способности некоторого но-
вого продукта удовлетворять новые потребности клиентов компании, 
но и в том, что прежний, хорошо известный продукт может прода-
ваться по более доступным, низким ценам. Это становится возмож-
ным только в том случае, когда в результате нововведений компания 
сумела повысить эффективность производственных процессов, сни-
зить объемы приобретаемых ресурсов, потребляемых в процессе про-
изводства, при сохранении качества производимого продукта.    
Если говорить образным языком, то инновации есть новые 
накопленные знания, превращенные в продукт, покупаемый клиента-
ми компании. Компании, которые оказались способны превращать 
новые знания в инновационный продукт, ценят эти знания так же вы-
соко, как и вполне осязаемые активы – недвижимость, оборудование, 
деньги в банке и т.д.   
Нововведения не есть самоцель компании, они являются обос-
нованными и необходимыми только в том случае, когда имеют своим 
результатом повышение эффективности работы, улучшают качество 
производимого продукта. Ввиду этого внесение всякого нововведения 
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требует проведения значительных объемов работ по обоснованию 
необходимости такого рода изменений, прогнозированию результа-
тов, оценке краткосрочных и более отдаленных последствий произво-
димых действий. Самым общим показателем эффективности иннова-
ций выступают финансовые результаты, получаемые вследствие про-
изведенных новшеств.  
Новшества, осуществляемые компаниями в сфере сервиса, мо-
гут касаться самых разнообразных сторон их деятельности. К таким 
новшествам принято относить: 
1) обновление видов продукции; 
2) выход на новые рынки, отыскание новых групп потребителей 
уже производимого продукта; 
3) изменения в технике и технологиях; 
4) усовершенствования организационной структуры компании, 
повышающие эффективность ее работы; 
5) изменения в качестве и количестве занятой в компании рабо-
чей силы; 
6) выбор новых партнеров по бизнесу; 
7) обновление системы управления компанией; 
8) преобразования – инновации в системе отношений с партне-
рами по бизнесу; 
9) отыскание новых источников финансовых ресурсов для осу-
ществления инвестиций в производство; 
10) новшества в системе управления персоналом, перемещении 
работников, в организационной структуре компании; 
11) внесение новшеств в систему подготовки и переподготовки 
кадров посредством вложений в человеческий капитал; 
12) обновление составляющих корпоративной культуры ком-
пании; 
13) новшества в сфере управления рисками. 
Обновление производимого компанией продукта является  глав-
ной формой инноваций в сфере сервиса. Эта форма инноваций оказы-
вается возможной только в случае востребованности измененного или 
нового продукта нынешними или потенциальными  приобретателями 
этих услуг. Востребованность продукта может быть обусловлена 
только двумя факторами или обстоятельствами. Во-первых, возможно 
отыскание таких потребностей потенциальных покупателей, которые 
ранее не удовлетворялись или удовлетворялись иным способом, чем 
приобретение продукта компании в сфере сервиса. Во-вторых, вос-
требованность нового  продукта на рынке может быть обусловлена 
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появлением у покупателей потребности, которая ранее у них отсут-
ствовала. 
Такого рода нововведения, какими являются инновационные 
продукты, требуют проведения объемных маркетинговых исследова-
ний. Вслед за маркетинговыми исследованиями необходимо проведе-
ние научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ 
(НИОКР) по созданию продукта, в полной мере отвечающего выяв-
ленным потребностям потенциальных покупателей. Конструирование 
продукта в форме услуг, производимых компаниями в сфере сервиса,  
представляет собой задачу далеко не тривиальную.  
Нововведения, производимые в форме отыскания неосвоенных 
сегментов рынка и привлечения иных групп потребителей уже произ-
водимого продукта, требуют так же, как и в ранее рассмотренных 
случаях, обширных и довольно трудоемких маркетинговых исследо-
ваний. Эта форма инноваций достаточно важна для сферы сервиса и 
подразумевает, в том числе, территориальное расширение рынка ком-
пании. 
Желательность производства нового вида продукции, выхода на 
новые рынки может быть обоснована различными доводами, главным 
из которых является возможность увеличения доходов компании в ре-
зультате роста объемов производства предлагаемых на рынке продук-
тов - услуг. Вместе с тем достаточность поступления дополнительных 
доходов можно оценить только одним способом, а именно посред-
ством соизмерения приращения доходов и увеличения издержек ком-
пании. Другими словами, возможность производства нового продукта 
и расширения рынков обосновывается исходя из оценки ожидаемой 
эффективности таких нововведений. 
Вместе с тем повышение эффективности деятельности компа-
нии возможно и без расширения объемов производства  продукта и 
даже в условиях сокращения объемов производства услуг. Такой ре-
зультат достигается посредством сокращения издержек компании. 
Сокращение издержек требует нововведений в потребляемых ресур-
сах в процессе производства услуг посредством повышения их каче-
ства, усовершенствования технологий. 
Наиболее распространенным способом сокращения издержек 
компанией является инновационный подход к применяемой технике и 
технологии. Значительный экономический эффект технические нов-
шества приносят в тех случаях, когда объем в стоимостном выраже-
нии основных средств или капитала в натуральном выражении, во-
площенного в технических средствах, достаточно велик. Кроме того, 
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технические нововведения позволяют получить значительные эконо-
мические результаты в случаях потребления в производстве услуг от-
носительно больших объемов сырых материалов, энергии, топлива. 
Например, в авиационных перевозках доля расходов на топливо до-
ходит до 50 – 70 % от общей суммы затрат на предоставление такого 
рода транспортных услуг. В этом случае новшества в технике и тех-
нологии  дают тем больший эффект, чем больше доля основных 
средств и сырых материалов, энергии в совокупном объеме издержек 
компании. Таковыми являются гостиничные компании, транспортные 
компании, в том числе предоставляющие услуги в виде морских и 
речных круизов. Обычно это в меньшей степени относится к ресто-
ранным и туристическим компаниям. 
Организационные инновации непосредственно  связаны с ново-
введениями в системе управления компании. Любые изменения в ор-
ганизационной структуре, создание новых подразделений, упраздне-
ние прежних подразделений сопровождаются формированием новых 
органов управления, как линейных, так и функциональных, продукто-
вых. При этом происходят изменения в деятельности основных функ-
циональных подразделений компании, осуществляющих прогнозиро-
вание, постановку целей, планирование, реализацию целей, планов и 
контроль в компании в соответствии с изменениями, произошедшими 
в организационной структуре. В этом случае изменяются каналы 
коммуникаций, пути прохождения информации внутри компании и 
информации, поступающей в компанию из внешней среды.  
То же самое справедливо при вхождении компании в различного 
рода объединения. В частности, изменения, нововведения в системе 
управления имеют место  при вхождении компаний в соответствую-
щие  сети в гостиничном бизнесе, ресторанном бизнесе, торговые се-
ти, что представляет собой один из эффективных способов организа-
ции ведения хозяйства. 
Нововведения, привносимые в систему управления, связаны не 
только с изменениями организационной структуры компании или 
вхождением в объединения, но  могут касаться собственно техноло-
гии управления. Нововведения обусловлены внедрением применяе-
мой в системах управления более совершенной информационной и 
другой техники, систем связи, сбора информации. 
В последние десятилетия имеют место быстрые изменения, усо-
вершенствования в технических средствах сбора, обработки и  пере-
дачи информации, применяемых в сфере сервиса. Туристические и 
гостиничные компании в силу особенностей процессов производства 
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предлагаемых услуг наиболее широко применяют и внедряют инфор-
мационную технику – новые компьютеры, программные средства, 
средства электронной связи.  Для этих компаний особенно важно 
иметь постоянно обновляемую информацию об изменениях, происхо-
дящих в окружающей среде, меняющихся запросах, потребностях 
клиентов, состоянии рынка такого рода услуг. Для этих компаний 
чрезвычайно важно вхождение в информационные сети бронирования 
мест, электронной торговли турами и т.д.  
Объемы, качество, разнообразие, оперативность, простота до-
ступа и дешевизна информации, получаемой различными службами 
через Интернет, не сравнимы ни с какими иными источниками данных 
о внешней среде компаний в сфере сервиса. Это чрезвычайно важно 
понимать ввиду особенностей таких компаний, их высокой степени за-
висимости от состояния и динамичности процессов, протекающих в их 
внешней среде. Необходимы постоянные нововведения в компьютер-
ной технике, программном обеспечении, средствах электронной связи. 
Но кроме всего прочего, сами организационные структуры компании 
требуют постоянного совершенствования, приспособления к условиям 
работы с возрастающими объемами данных, почерпнутыми из различ-
ного рода информационных источников, информационных сетей. В 
этих условиях становится возможным проведение важных для компа-
нии оперативных маркетинговых исследований. 
В современных условиях потенциальные клиенты туристиче-
ских компаний широко пользуются Интернетом, посещая сайты мно-
жества туристических компаний, прежде чем сделать выбор места от-
дыха, вида транспорта, гостиницы и т.д. Потребители услуг компаний 
в  сервисе и туризме через Интернет заказывают, бронируют и опла-
чивают места в гостиницах, билеты на поезда и самолеты, приобре-
тают услуги туристических компаний. 
Указанные обстоятельства, возрастающая осведомленность как 
маркетинговых служб компаний, так и потребителей услуг сервиса 
ведут к усилению конкуренции и требуют совершенствования систем 
и методов менеджмента, повышения качества услуг и снижения из-
держек, себестоимости продукта. 
Таким образом, нововведения в области информационного 
обеспечения менеджмента влекут за собой возрастающую необходи-
мость расширения и ускорения инноваций во всей деятельности и в 
продукте компаний сервиса. 
Новая информационная техника и технологии достаточно быст-
ро изменяют процессы, протекающие в функциональных подразделе-
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ниях системы менеджмента компаний в сфере сервиса и их внутрен-
ней среде в целом. Меняются, усовершенствуются методы хозяй-
ственного учета, в первую очередь бухгалтерского учета, методы 
планирования, контроля выполнения планов. 
Нововведения, производимые в компаниях сервиса, неизбежно 
требуют изменений в работе с персоналом. В современных условиях 
необходимо повышение качества подготовки, уровня квалификации, 
образовательного уровня кадров. Необходимость работы с информа-
ционной, вычислительной техникой, информационными сетями по-
буждает обновлять персонал, искать работников, как правило, с выс-
шим высококачественным университетским образованием.   
Нововведения в технике, технологиях требуют отыскания новых 
источников финансовых ресурсов посредством определения наиболее 
дешевых и надежных  способов заимствований – кредиты банков, вы-
пуск ценных бумаг, лизинг, аренда и т.д.  Инновации в системе фи-
нансовых отношений осуществляются с целью отыскания способов 
размещения временно свободных средств и резервов, что также осу-
ществляется при посредничестве банков, страховых компаний, про-
фессиональных участников рынка ценных бумаг. Финансовые рынки 
чрезвычайно динамичны, финансовые посредники регулярно предо-
ставляют свои новые усовершенствованные продукты, позволяющие  
упростить и удешевить заимствования, имеющие целью инвестирова-
ние в расширение производства и улучшение качества продукта ком-
паний в сфере сервиса. 
Как уже говорилось, одной из особенностей компаний, дей-
ствующих в сфере  сервиса и туризма, является подверженность вы-
соким уровням рисков. Нововведения в сфере страхования рисков 
связаны с отношениями компаний в сфере сервиса с такими финансо-
выми посредниками, какими являются страховые компании, предла-
гающие постоянно обновляющиеся виды услуг. Кроме страхования 
собственных рисков, туристические компании должны предлагать 
наиболее выгодные варианты страхования своим клиентам, покупа-
ющим услуги по дальним туристическим поездкам, в первую очередь 
поездкам за границу. Это обстоятельство также предопределяет необ-
ходимость вхождения в соответствующие отношения со страховыми 
компаниями, определяет формы аккредитации страховых компаний в 
данной туристической компании. Способы, виды страхования клиен-
тов, гражданской ответственности компаний сервиса требуют регу-
лярных изменений, нововведений. 
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Из особенностей компаний в сфере  сервиса и туризма происте-
кает то обстоятельство, что важнейшей областью инноваций является 
внедрение новой техники и технологий в информационных подсисте-
мах систем управления. Это обусловлено, как уже говорилось, значи-
тельной степенью зависимости этих компаний от условий внешней 
среды и высокой динамичностью процессов, протекающих в их 
внешней среде.   
Одной из главных составляющих  информационной системы 
компании в сфере сервиса является система бухгалтерского учета и 
отчетности. Новшества в системе бухгалтерского учета представляют 
собой важнейшую и наиболее ответственную часть инноваций в си-
стеме управления компанией. Эти инновации порождаются, во-
первых, регулярными изменениями законодательства и подзаконных 
нормативных актов, во-вторых, такие инновации проистекают из же-
лания руководителей компании усовершенствовать систему бухгал-
терского учета, что позволяет повысить эффективность работы всей 
системы управления компанией. Одним из направлений такого рода 
инноваций является переход на международные стандарты финансо-
вой отчетности - МСФО (International Financial Reporting Standards - 
IFRS), GAAP (General Accepted Accounting Principles) и другие. Это 
важно для туристических компаний, связанных деловыми отношени-
ями с зарубежными партнерами, имеющими филиалы или иные под-
разделения за пределами страны.  
Нововведения в налоговом учете и отчетности вызываются, как 
правило, довольно частыми изменениями налогового законодатель-
ства. Вместе с тем усовершенствования налогового учета, упрощаю-
щие и облегчающие данный вид информационной деятельности по-
средством внедрения обновленных средств сбора, обработки, переда-
чи необходимой информации, повышают эффективность работы со-
ответствующих служб компаний в сфере сервиса. 
Вероятно, наиболее быстро в последние годы развивается про-
граммное обеспечение систем управления компаниями, в том числе 
компаниями в сфере  сервиса и туризма. Такого рода инновации про-
исходят регулярно. Новые программные продукты, которыми осна-
щаются персональные компьютеры на рабочих местах служащих 
компании, довольно недороги, если это относится к стандартному 
программному обеспечению, тиражируемому в массовом порядке и 
имеющемуся в свободной продаже. Таковыми являются продукты 
Microsoft Office, которые обновляются, как правило, не реже чем раз в 
два года. Ситуация усложняется в том случае, когда для повышения 
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эффективности работы персонала и решения определенных конкрет-
ных задач требуется разрабатывать специфические, индивидуальные 
виды программных продуктов. Разработка и приобретение таких ви-
дов программ достаточно дороги, их стоимость зависит от конкрет-
ных условий работы и задач, которые эти программы призваны ре-
шать. 
Для многих компаний в сфере сервиса требуются системные  
программные продукты, которые позволяют работать совместно 
множеству работников компании, находящихся на разных рабочих 
местах, в различных подразделениях, возможно, территориально уда-
ленных друг от друга, находящихся в разных странах. Таковыми яв-
ляются системы автоматизации бухгалтерского учета, которые в зави-
симости от количества выполняемых функций, степени надежности и 
степени закрытости от внешних проникновений могут быть весьма 
дороги. Одним из наиболее дорогих программных продуктов, напри-
мер, являются программные комплексы операционного дня в банках, 
стоимость которых может составлять сотни миллионов долларов.  
Существуют программные комплексы управления технологиче-
скими процессами, такие, как SAP, Р/3, система программных средств 
G-2, российская система 1С УПП (управление производственным 
предприятием) и др. Эти программные средства весьма дороги, их 
приобретение и внедрение требуют наличия значительных объемов 
капиталовложений, отыскания инвестиционных ресурсов.    
Продукт в компании, действующей в сфере  сервиса и туризма, 
каковым является услуга, позволяет вводить самые необычные, экс-
травагантные инновации, такие, которые трудно представить себе в 
иных сферах деятельности. Наиболее необычными, например, могут 
быть продукты экстремального туризма.  
В качестве редких образцов необычного туризма можно назвать 
туры на Северный полюс. В настоящее время множество компаний 
рекламирует такого рода путешествия. Этот вид туров превратился в 
обычный продукт туристических компаний. Разнообразие способов 
достижения  самой северной точки планеты весьма велико. Первона-
чально предлагались ледокольные туры, которые в настоящее время 
стали вполне обычными, неэкстремальными путешествиями. Также 
не вполне экстремальными выглядят нынешние авиационные туры с 
посадкой обычных пассажирских самолетов АН-24 на ледовом аэро-
дроме, подготовленном на Северном полюсе. Предлагаются верто-
летные туры.  
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К экстремальному туризму все еще могут быть отнесены туры с 
высадкой на полюсе на парашютах. Наиболее опасными и сложными 
видятся походы на полюс на собачьих упряжках и на лыжах. В разряд 
вполне обычных типовых туристических продуктов переходят туры 
на Южный полюс. 
Самым необычным в настоящее время является космический 
туризм. Число космических туристов пока составляет единицы, такая 
услуга стоит чрезвычайно дорого. До сих пор космические туристы 
платили по 20 млн долл. за каждое такое путешествие. Первым кос-
мическим туристом был Денис Тито, отправившийся на Междуна-
родную космическую станцию на российском космическом корабле 
«Союз ТМ» 28 апреля 2001 года. Пятый космический турист Чарльз 
Симони стартовал на Международную космическую станцию также 
на борту «Союза» 7 апреля 2007 года. Спрос на такого рода путеше-
ствия растет, что ведет к повышению платы за космическое путеше-
ствие. 
Организация космических туров может превратиться во вполне 
коммерческое предприятие. Уже был испытан первый, разработанный 
на частные деньги реактивный (ракетный) самолет, на котором уда-
лось преодолеть условную границу космоса на высоте 100 км.  
В настоящее время компания может обеспечить себе достойное 
место на российском рынке услуг только благодаря осуществлению 
активной инновационной политики. В соответствии с данными рей-
тинга РБК (актуального на 04.04.2007), в 2006 году крупнейшими, 
наиболее успешными и быстро растущими российскими туристиче-
скими компаниями являются следующие: группа компаний «Инту-
рист» (Москва) с годовым доходом 9,2 млрд руб., показавшая рост 
дохода к уровню 2005 года 217 %, которая находится на первом месте 
рейтинга. На втором месте находится «Инна тур» (Москва) с доходом 
8,7 млрд руб. и ростом 19%. Третью позицию занимает также москов-
ская компания «TEZ Tour» доход 8,0 млрд руб., рост 25%. Далее по-
следовательно расположились также московские (кроме одной) ком-
пании: группа компаний «Натали турс» (7,9 млрд руб., 56%), Санкт-
Петербургская группа компаний «NEVA INTERNATIONAL HOLD-
ING» (6,1 млрд руб., 63%). 
Каждое из указанных направлений инноваций компании в сфере 
сервиса может рассматриваться самостоятельно, однако современные 
инновационные проекты трудно или невозможно осуществить от-
дельно, независимо от других направлений инновационной деятель-
ности. Реализуемые инновации представляют собой достаточно 
Электронный архив УГЛТУ
220 
сложную систему, составленную из  взаимосвязанных инноваций. 
Воплощение любой инновационной идеи затрагивает практически все 
стороны деятельности компании. 
Производство новой услуги требует внесения изменений в стра-
тегию компании, модель бизнеса, организационную структуру, орга-
низационные процессы, технологию производства и маркетинг про-
дукта. Современные инновации  требуют преобразования всей струк-
туры и способов деятельности компании, она должна соответствовать 
требованиям, отвечающим компании инновационного типа. 
Более того, продвижение инноваций требует не только опреде-
ленных условий внутренней среды компании в сфере сервиса, но и 
соответствующих условий внешней среды. К таким внешним услови-
ям относят наличие благоприятной нормативной базы (налоговое за-
конодательство, например), наличие достаточного венчурного капи-
тала (венчурные фонды), наличие бизнес-партнеров инновационного 
типа (инновационные зоны, технопарки), формирование соответ-
ствующей инновационной культуры, человека инновационного типа.  
    
 
8.2. Инновационный менеджмент компаний 
в сервисе и туризме 
 
 
Осуществление инновационного менеджмента во всех его раз-
нообразных формах требует последовательного осуществления соот-
ветствующих функций управления в части введения новшества. С по-
зиций менеджмента такие функции включают в себя известные функ-
ции управления во времени и пространстве. Следует ясно представ-
лять себе, что стремление к новшествам не является для компании в 
сфере сервиса самоценным. Любое нововведение проводится как по-
пытка решения определенных проблем, с которыми сталкивается 
компания. Поэтому всякое предполагаемое нововведение требует 
проведения исследования проблемы, которая подлежит решению в 
результате осуществления инновационного проекта, сбора информа-
ции о фактическом состоянии исследуемого вопроса в настоящем и 
истории развития проблемы. На основе проведенного исследования и 
собранной информации строится модель существующей ситуации, 
обусловливающая рассматриваемую проблему.  
На основе построенной модели проводится экстраполяция (или 
модель развития) данной ситуации. Посредством этих работ форми-
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руется прогноз будущего состояния и динамики развития ситуации, 
как для случая отсутствия инновации, так и для случая ее внедрения.   
Исходя из построенной модели и сформированного прогноза, прини-
мается решение о результатах новшества, вероятной эффективности 
нововведения.  
Указанные функции менеджмента  в случае реализации иннова-
ционного проекта представляются наиболее сложными и ответствен-
ными. Затем следует  осуществление в принципе стандартных функ-
ций всякой системы управления, в том числе и инновационного ме-
неджмента. К ним относим формирование системы целей проекта, 
планирование работ по реализации, собственно реализацию и кон-
троль осуществления проекта. 
Инновационный менеджмент непосредственно связан с после-
довательными этапами проведения работ по осуществлению иннова-
ционного проекта. Эта последовательность реализации любого проек-
та включает в себя такие этапы, как генерирование и отбор идей, про-
ведение исследований, в первую очередь маркетинговых, формирова-
ние общей концепции проекта, подготовку рабочего проекта нововве-
дения, осуществление опытно-конструкторских разработок, реализа-
цию проекта – изготовление опытного образца инновационного про-
дукта, испытание действенности произведенной инновации. Если та-
ким инновационным продуктом является новая услуга, то испытани-
ем действенности продукта являются маркетинговые испытания, т.е. 
попытка реализации нового продукта покупателям.   
Инновационный тип компании в сфере  сервиса и туризма 
вполне определенным образом отличается от традиционных компа-
ний. Такие компании отличают форма их организации и методы ме-
неджмента, применяемые в процессе внедрения инноваций.  
Компании инновационного типа, как правило, являются венчур-
ными компаниями. Для этих компаний характерно, что персонал ори-
ентирован на постоянные изменения как  в производимом продукте, 
так и в технологиях, процессах производства. Структура организации 
такой компании является гибкой и подлежит регулярным изменени-
ям. Структурные подразделения в компании венчурного инновацион-
ного типа часто являются временными, ориентированными на реше-
ние определенных задач группами. Распределение полномочий в при-
нятии решений и ответственности в значительной степени смещено  
на средние и нижние уровни управления. 
Структура подразделений, на которые возлагаются функции 
разработки  и продвижения нового продукта, новой технологии, стро-
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ится исходя из нужд и стремления к обеспечению оптимальности 
принятого инновационного проекта. 
На места руководителей  в таких подразделениях выдвигаются 
работники, обладающие достаточными знаниями в той области, в ко-
торой осуществляются разработка и реализация принятого инноваци-
онного проекта. Эти руководители наделяются достаточными полно-
мочиями принимать решения и распоряжаться ресурсами как внутри 
компании, так и за ее пределами, в отношениях с коммерческими 
партнерами, внешними участниками данного проекта. Такого рода 
руководители имеют возможность самостоятельно выходить на ры-
нок, непосредственно взаимодействуя с нынешними или потенциаль-
ными потребителями продукта. В подразделениях такого типа приме-
няются и оказываются достаточно эффективными организации про-
дуктового, матричного или многомерного типа. 
Компании, исповедующие идеологию инновационного развития, 
разрабатывают и реализуют стратегии устойчивого роста бизнеса.  
Такие стратегии включают в себя две составляющие. Одна из них  
представляет собой долгосрочную венчурную стратегию создания но-
вых областей бизнеса. Другая составляющая состоит в стремлении 
получать требуемые в настоящее время прибыли за счет регулярной 
оптимизации текущих операций.  
Процесс изменений внутри компаний, практикующих венчур-
ные стратегии, не может быть периодическим, прерываться от одной 
инновации к другой, этот процесс должен быть постоянным, непре-
рывным. Это позволяет венчурной компании входить на новые рын-
ки, обеспечивать себе непрерывный рост.  
Такие непрерывные изменения неизбежно связаны с созданием 
новых бизнес-подразделений и упразднением прежних подразделе-
ний, ставших ненужными. Обновление структуры компании, форми-
рование новых структурных подразделений неразрывно связаны с по-
движностью персонала компании, выдвижением экспертов в руково-
дители проектов, созданием временных творческих групп. Для вен-
чурных компаний, предприятий постоянная ротация управленческого 
персонала, менеджеров представляется естественным и неизбежным 
явлением. 
Изменения, введение инноваций внутри компаний в  сервисе и 
туризме, вообще говоря, есть реакция на внешние изменения, измене-
ния, происходящие на рынке, порождаемые возникновением не суще-
ствовавших ранее потребностей, появлением новых потребителей, 
усилением конкуренции. Внешние перемены принято различать как 
органические, или постоянные перемены, и как радикальные переме-
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ны, или скачки, создаваемые радикальными изменениями в знаниях, 
техническими и технологическими прорывами. Радикальным переме-
нам во внешней среде соответствуют радикальные инновации.  
Последние характеризуются осуществлением проектов по про-
изводству качественно новых, совершенно отличных от прежних, 
продуктов. Это требует перехода на качественно новые технологии 
производства таких продуктов. Радикальные инновации связаны с 
возникновением повышенных рисков и высокими уровнями неопре-
деленности от ожидаемых результатов проектов. Высокий уровень 
неопределенности результатов обусловлен трудно предсказуемой ре-
акцией рынка на новый продукт, потребностью в отыскании необхо-
димых ресурсов для производства новых видов продукта, качествен-
ными изменениями в технике и технологии процессов производства, 
существенными изменениями в организации компании. 
Жизненный цикл радикального проекта характеризуется высо-
кой степенью непредсказуемости, значительной продолжительно-
стью, высоким уровнем неопределенности, неравномерностью и не-
линейностью. 
 Наличие как внешних, так и внутренних для компании подраз-
делений  требует создания системы управления переменами, поэтому 
следует разделять управление внешними переменами и управление 
внутренними переменами в форме создания внешних венчуров и 
внутренних венчуров.  
Управление внешними венчурами включает в себя создание 
венчурных компаний, управление внешними проектами, осуществля-
емыми специально созданными компаниями, управление внешними 
инвестициями, создание нового быстро развивающегося бизнеса, 
осуществление венчурных поглощений.  
Кроме создания самостоятельных рисковых фирм, практикуется 
формирование в своей структуре специализированных подразделе-
ний, предназначенных для реализации инновационных проектов, 
опробования вновь разработанных технологий. Создаваемые времен-
ные, автономно управляемые специализированные подразделения 
называют внутренними венчурами. При успешной деятельности 
внутреннего венчура он становится одним из производственных под-
разделений компании, а его продукция реализуется по сложившимся 
в компании каналам сбыта. 
Эта практика была в свое время опробована крупными корпора-
циями США (IBM, General Electric и др.), которые формировали   
внутренние венчуры. Наиболее успешным из внутренних венчуров 
корпорации IBM явился проект создания и выпуска на рынок персо-
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нальных компьютеров. К 1980 году (через год после их создания) 
персональные компьютеры были выпущены на рынок, в 1982 году 
объем продаж составил 2,5 млрд долларов, превысив поступления от 
любой другой модели вычислительной техники IBM. 
Управление внутренними венчурами состоит в создании новых 
продуктов, формировании специализированных подразделений, имею-
щих широкую самостоятельность, создании научно-исследовательских, 
научно-технических подразделений, матричных структур (см. рисунок).  
 
Управление венчурными проектами 
 
 
Осуществление управления изменениями невозможно без фор-
мирования нового венчурного, инновационного мышления. 
Особенности компаний в сфере  сервиса и туризма предопреде-
ляют необходимость самого тесного взаимодействия с потребителями 
продукта – услуг в процессе осуществления инноваций. Это взаимо-
действие требуется практически на всех уровнях управления и при 
осуществлении всех функций менеджмента компании. Первыми, кто 
непосредственно взаимодействует с потребителями инновационного 
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продукта, являются подразделения и работники, в первую очередь 
менеджеры, осуществляющие функции продажи и маркетинга. Такое 
взаимодействие необходимо разработчикам проекта, для которых ре-
акция потребителей на новый продукт является главным ориентиром 
в продвижении проекта.  
Как ранее уже говорилось, ввиду того, что процессы производ-
ства услуги и ее потребления совмещены во времени и производители 
услуги непосредственно общаются с потребителями своего продукта, 
производители инновационного продукта в компаниях  сервиса и ту-
ризма неизбежно взаимодействуют с потребителями этого продукта. 
Вероятно, одной из важнейших сфер инновационной деятельно-
сти компаний  сервиса и туризма является сфера информационной 
техники, средств связи, программных продуктов, способов, методов 
сбора, обобщения, анализа информации. Вместе с тем внедрение со-
временной информационной техники, средств связи требует пере-
стройки практически всех организационных структур в компании 
сервиса. Это касается, прежде всего, маркетинговых служб, подразде-
лений сбыта, производителей продукта, высшего звена менеджеров. 
Изменения, усовершенствования, привносимые в информационную 
технику, обусловливают трансформацию всей системы отношений 
компании так же, как и внутрикорпоративной культуры. 
  
 
8.3. Инновационная программа менеджера 
в компаниях сервиса и туризма 
 
 
Внедрение инноваций требует соответствующей работы на всех 
уровнях управления и каждого отдельного менеджера. Кроме того, 
что инновационный менеджмент выделяется в специальный вид 
управленческой деятельности, осуществляемый специальными под-
разделениями и возглавляемый соответствующими руководителями, 
всякий менеджер компании, руководитель любого подразделения 
обязательно участвует в разработке и реализации разнообразных ин-
новационных проектов. 
В силу этого менеджер, осуществляющий самые разнообразные 
функции на любом уровне управления, неизбежно учитывает вопросы 
инновационной деятельности в своей работе. Рабочая программа ме-
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неджера должна включать в себя в качестве составной части иннова-
ционную программу.  
Менеджер, осуществляющий вполне определенные функции в 
системе управления, участвует в реализации конкретных инноваци-
онных проектов. В связи с этим ему требуется отразить в своей теку-
щей, оперативной программе соответствующие разделы, касающиеся 
реализуемых инновационных проектов. Поскольку всякий руководи-
тель является некоторым звеном в системе разработки и реализации 
заданных инновационных проектов, его программа взаимосвязана с 
такого рода программами других менеджеров. Эти согласования, как 
правило, проводятся на более высоких уровнях  управления компа-
нии. 
Собственная инновационная программа, разрабатываемая мене-
джером,  определяется установленными функциями, объемом полно-
мочий в реализации данной программы и мерой ответственности, 
возлагаемой на него. Инновационные проекты, реализуемые мене-
джером, могут быть разделены на такие, в которых он принимает уча-
стие в качестве соисполнителя, реализующего соответствующие ча-
сти общего проекта. Кроме того, возможны инновации, полностью 
осуществляемые в рамках данного подразделения и реализуемые са-
мостоятельно конкретным менеджером. 
Собственные инновационные проекты менеджера в большем 
объеме и проще осуществляются в тех подразделениях, которые име-
ют значительные возможности реализовывать самостоятельную хо-
зяйственную деятельность. Это, в частности, подразделения, произво-
дящие и самостоятельно поставляющие продукт на рынок, непосред-
ственно взаимодействующие с потребителями продукта, имеющие 
возможность вносить изменения как в продукт, так и в технологии его 
производства. 
Вместе с тем в любом случае, осуществляется ли инновацион-
ный проект на уровне компании, конкретный ли менеджер принимает 
участие в реализации некоторой части этого проекта, или же данный 
проект рождается как собственная инициатива менеджера и реализу-
ется в данном подразделении, инновационная программа менеджера 
включает в себя общие составные части.  
Формирование инновационной программы менеджера начина-
ется с того, что требуется определить, какие проблемы необходимо 
решить посредством осуществления инноваций или реализации инно-
вационного проекта. Необходимость инноваций может быть обосно-
вана только тем, что таким образом, во-первых, снижаются риски, с 
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которыми сталкивается компания в целом или определенное подраз-
деление, руководимое данным менеджером. Во-вторых, в качестве 
обоснования необходимости инновации программа должна содержать 
оценку результатов реализации проектов с позиций повышения эф-
фективности процессов производства, деятельности подразделения. 
Повышение эффективности проявляется в росте доходов за счет рас-
ширения объемов продаж выносимого на рынок продукта, выхода на 
новые рынки, за счет привлечения новых потребителей, а также сни-
жения собственных издержек на производство единицы продукта. 
Менеджер, выступая в качестве лидера в процессе внедрения 
инноваций, совместно со своими последователями генерирует идеи, 
посредством которых могут быть решены выявленные проблемы и 
достигается повышение эффективности производства. Генерирование 
идей непосредственно связано с проведением исследования причин и 
условий возникающих проблем. Этот этап должен быть соответству-
ющим образом отражен в инновационной программе менеджера. 
Программа должна содержать четко сформулированные цели 
осуществляемой инновационной деятельности. Определению и фор-
мулированию подлежат как частные цели данного подразделения, воз-
главляемого конкретным менеджером, так и общие цели компании.  
Инновационная программа менеджера по своей сути представ-
ляет план действий по внедрению обоснованных и определенных це-
лями программы инноваций. В том случае, когда инновации, произ-
водимые определенным менеджером, представляют собой составную 
часть общих корпоративных инновационных проектов, инновацион-
ная программа менеджера является частью корпоративной венчурной 
стратегии. Основные положения такой инновационной программы 
устанавливаются и определяются общей корпоративной программой. 
Конкретный менеджер в собственной программе уточняет, конкрети-
зирует и разворачивает те части корпоративной программы, которые 
в силу собственной компетенции надлежит ему осуществлять.   
В том же случае, когда инновации осуществляются менеджером 
по его инициативе на уровне руководимого подразделения, иннова-
ционная программа составляется самостоятельно, и менеджер имеет 
возможность реализовывать собственные проекты. Такие проекты мо-
гут быть аналогичны по своей структуре и направленности корпора-
тивным инновационным программам или венчурным стратегиям. 
 Когда формулирование инновационной программы менеджера 
завершается, должны решаться вопросы ее исполнения. Реализация 
инновационной программы точно так же, как и всякой иной програм-
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мы, требует наличия, а чаще привлечения необходимого по качеству, 
достаточного по объему состава ресурсов. Приобретение необходи-
мых ресурсов для реализации инновационной программы менеджера 
есть необходимое, но еще недостаточное условие реализации этой 
программы. 
Программа может быть осуществлена  только при условии 
надлежащей организации процесса реализации этой программы. При 
этом довольно часто оказывается нужным внедрять организационные 
инновации. Организация выполнения программы складывается из не-
скольких основных составляющих. 
К таким составляющим следует отнести стиль лидерства мене-
джера, способность его привлечь к инновационным проектам своих 
последователей и убедить их, возможно, собственным примером в 
правильности данной программы и важности для ее участников до-
стижения поставленных целей.  
Другой составляющей организации процесса реализации являет-
ся правильная расстановка персонала, а также определение функций 
подчиненных менеджеров и непосредственных исполнителей про-
граммы. Для этого требуется установить взаимосвязи между исполни-
телями и определить их собственные цели и планы. Инновационным, 
венчурным компаниям во многом соответствует предприниматель-
ский тип организации как на уровне всей компании, так и на уровне 
подразделений, возглавляемых соответствующими менеджерами. 
 Для компании такого типа характерно то, что ее работники спо-
собны действовать самостоятельно, разделяют общие стремления к 
достижению поставленных целей и проникнуты духом предпринима-
тельства. Собственные потребности и личные цели членов коллектива 
непосредственно связаны с целями, задачами и планами компании. 
Общие цели видятся как средство достижения собственных целей, 
преломляясь сквозь призму индивидуальных побуждений и потреб-
ностей. Такие работники изначально мотивированы на достижение 
высоких результатов. 
 В этих условиях оказывается возможным предоставлять членам 
коллектива достаточно широкие полномочия в решении поставлен-
ных перед ними задач, возможность проявления инициативы в вы-
полнении своих функций. Работники оказываются способными при-
нимать на себя достаточно высокую ответственность. Подразделение, 
действующее как предпринимательская организация, в процессе реа-
лизации инновационной программы менеджера так же, как и отдель-
ные его работники, имеет достаточные полномочия вступать в кон-
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такты с клиентами и самостоятельно решать те проблемы, которые 
возникают в осуществлении инноваций в рамках таких контактов, 
привлекая клиентов к участию в инновационных проектах. 
 В процессе осуществления и завершения инновационной про-
граммы менеджера требуется вносить в нее коррективы. Правиль-
ность идей, закладываемых в инновационную программу менеджера, 
обоснованность установленных целей и разработанных планов так же,   
как и степень успешности реализации программы, оцениваются по-
средством обратных информационных связей или осуществления ме-
неджером функции контроля в данной инновационной области его 
деятельности. Верность установленных и реализованных целей инно-
вационной программы определяется посредством сравнения получен-
ных результатов с более общими корпоративными целями, с приня-
той миссией компании. Если такое соответствие имеет место, т.е. це-
ли установлены правильно и это подтверждается фактическим дости-
жением желаемых результатов по реализации инновационной про-
граммы, то тем самым программа считается выполненной.  
Если же обнаруживаются несоответствия результатов целям 
программы или неадекватное выполнение разработанных планов, а 
также имеют место неучтенные факторы, повлиявшие на полученные 
фактически результаты реализации инновационной программы, то в 
саму программу и организацию ее реализации требуется вносить со-
ответствующие коррективы. Такие коррективы могут вноситься не-
однократно, что позволяет по шагам приближаться к желаемому ре-
зультату.  
Завершение определенной инновационной программы менедже-
ра не может рассматриваться как прекращение инновационной дея-
тельности данного руководителя и его подразделения. Точно так же, 
как и для современных инновационных венчурных компаний, инно-
вационный процесс практически в любом подразделении, а следова-
тельно, и каждого менеджера следует рассматривать как непрерыв-
ный. Это является необходимым условием выживания и компании в 
сфере  сервиса в целом, и отдельных ее подразделений, возглавляе-
мых конкретными менеджерами. Таким образом, завершение иннова-
ционной программы менеджера, рассчитанной на определенный пе-
риод времени, представляет собой начало разработки и реализации 
следующей инновационной программы менеджера на следующий пе-
риод времени.  
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Вопросы для обсуждения 
 
1. Что такое инновации? Как отличить инновационные процес-
сы от иных бизнес-процессов?  
2. Инновации в компаниях, действующих в сфере  сервиса и 
туризма. 
3. Непрерывность процесса инноваций в компаниях сферы сер-
виса. 
4. Основные виды инноваций в сфере сервиса. 
5. Цели нововведений в компаниях, действующих в сфере  сер-
виса и туризма. 
6. Повышение эффективности работы компании посредством 
нововведений. 
7. Нововведения, направленные на сокращение издержек произ-
водства услуг в компании, действующей в сфере  сервиса и туризма. 
8. Нововведения в продукты, производимые компанией, дей-
ствующей в сфере  сервиса и туризма. 
9. Организационные инновации в компании, действующей в 
сфере  сервиса и туризма. 
10. Инновации, привносимые в систему управления компании в 
сфере сервиса. 
11. Вхождение в объединения компаний, действующих в сфере  
сервиса и туризма, как форма организационных инноваций. 
12. Инновации в системах сбора и обработки информации, осу-
ществляемые посредством вхождения в информационные сети и при-
менения программных средств и компьютерной техники. 
13. Применение нововведений с системе финансовых отношений 
компании, действующей в сфере  сервиса и туризма. 
14. Инновации в системе учета, в том числе бухгалтерского и 
налогового учета, компании, действующей в сфере  сервиса и туризма. 
15. Применение совершенных программных средств управления 
технологическими процессами в компаниях, действующих в сфере  
сервиса и туризма. 
16.  Инновации в системе менеджмента компаний, действующих 
в сфере  сервиса и туризма, вызываемые внедрением информацион-
ной техники, систем связи. 
17. Примеры нововведений в продукты компаний, действующих 
в сфере  сервиса и туризма, в области экстремального туризма. 
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18.  Инновационный менеджмент в компании  сервиса и туризма 
как одна из функций менеджмента в пространстве. 
19. Этапы осуществления инновационного менеджмента компа-
нии в сфере сервиса. 
20. Типы организации, эффективные в процессе осуществления 
инновационного менеджмента. 
21. Венчурные компании, осуществляющие непрерывные изме-
нения и разрабатывающие венчурные стратегии, как способ сохране-
ния компании и выживания в современных рыночных условиях.   
22. Особенности инновационного менеджмента в компаниях  
сервиса и туризма. 
23. Инновационная программа менеджера как составная часть 
инновационной деятельности компании. 
24. Этапы формирования и реализации инновационной про-
граммы менеджера. 
25. Главные составные части инновационной программы мене-
джера. 
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Глава 9 
 
 РИСК-МЕНЕДЖМЕНТ  В  СЕРВИСЕ  
И  ТУРИЗМЕ 
 
 
9.1. Понятие риска компании в сфере сервиса 
и туризма 
 
Менеджмент в  сервисе и туризме так же, как и менеджмент в 
любой иной сфере деятельности, непосредственно связан с управле-
нием компанией в условиях наличия рисков, что принято называть 
риск-менеджментом (risk management). Дело в том, что изначаль-
ным мотивом и общей целью менеджеров компании является сохра-
нение существования компании, а этому непосредственно и служит 
риск-менеджмент. Исключением является тот случай, когда соб-
ственники капитала компании приняли решение прекратить данный 
вид бизнеса. Риск-менеджмент связан со всеми иными простран-
ственными и временными функциями и видами менеджмента, с лю-
бой иной деятельностью в компании в сфере сервиса. Так, например, 
риск-менеджмент взаимосвязан с инновационным менеджментом 
ввиду того, что наиболее глубоким побуждающим мотивом иннова-
ционной деятельности  в системе управления компанией в сфере сер-
виса является стремление снизить или минимизировать уровни рис-
ков, как существующих в настоящее время, так  и ожидаемых мене-
джерами компании в будущем.     
Существует множество определений рисков. Мы будем исхо-
дить из следующего определения риска компании, любой формы хо-
зяйствующего субъекта. 
Риск компании есть прогноз такого состояния или движе-
ния внутренней среды и/или внешней среды рассматриваемого 
субъекта, в частности компании, который содержит  в себе 
предсказание прекращения существования данного субъекта или 
существенное понижение показателей, характеризующих его со-
стояние и функционирование, т.е. функциональные возможности. 
Показателями реализованных рисков являются величины ущер-
бов, понесенных компанией, организацией, иными субъектами хозяй-
ствования. Вместе с тем риски, будучи прогнозами, могут быть со-
ставлены с использованием количественных показателей оценки 
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ожидаемых ущербов от предполагаемых нежелательных явлений. 
Важным показателем такого прогноза, каким выступает конкретный 
риск,  является показатель вероятности наступления неблагоприятно-
го для компании в сфере сервиса события. Например, для туристиче-
ской компании (туроператора, турагента) важно знать, какова вероят-
ность наступления дождливой и холодной погоды на курортном по-
бережье, туры на которое пользуются спросом у желающих провести 
отпуск на пляже в солнечную теплую погоду, занимаясь серфингом. 
Это важно для того, чтобы рационально планировать свою деятель-
ность на очередной сезон.  
Ввиду использования количественных показателей при форми-
ровании таких прогнозов, какими являются риски хозяйствующих 
субъектов, принято говорить о величине определенного риска. Двумя 
главными количественными показателями, характеризующими 
некоторый риск, являются, во-первых, размер ожидаемого ущерба, 
а во-вторых, вероятность наступления события, предсказанного в 
таком прогнозе.  
В тех случаях, когда говорят, что риск велик, это означает сле-
дующее: ожидаемый ущерб для компании относительно велик и веро-
ятность наступления неблагоприятного события также велика. Инте-
гральным показателем величины риска, служащим для соизмерения, 
количественного сравнения различных рисков, может служить произ-
ведение двух указанных количественных характеристик риска (вели-
чины ожидаемого ущерба и показателя вероятности наступления со-
бытия, вызывающего  данный ущерб), которое может быть выражено 
следующим образом: 
 
ИПР = В, 
 
где ИПР – интегральный показатель риска; 
 – величина ожидаемого ущерба; 
В – показатель вероятности совершения события, ведущего к 
ожидаемому ущербу. 
Риски компании, организации, любых форм объединений ком-
паний, любой формы социально-экономического субъекта существу-
ют всегда, полностью устранить их невозможно.  
Поскольку риски есть прогнозы или модели состояний и движе-
ния внешней и внутренней среды, построенные как отображение 
определенных явлений внешней и внутренней среды компаний  для 
выявления возможностей, вероятностей банкротства компании, то 
причинами, источниками, факторами рисков или же угрозами высту-
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пают именно эти явления. Фактор риска принято называть угрозой в 
тех случаях, когда реализация или последствия реализованного риска 
несут в себе возможность прекращения существования компании. 
Отыскание такого рода явлений во внутренней и внешней среде ком-
паний и определение степени их воздействия на будущие состояния и 
функционирование компании именно и требуются для построения та-
ких моделей, которые были ранее определены как риски.   
Причины или факторы, лежащие в основе рисков компании в 
сфере сервиса, могут быть различными. Во внешней и внутренней 
среде компаний существуют причины, факторы, могущие иметь сво-
им результатом существенный для нее ущерб или даже прекращение 
существования компании, которые система управления этой компа-
нии в состоянии предвидеть или предсказать. Именно на основе по-
лучения информации о таких явлениях, как следует из вышеприве-
денного определения, строятся эти предсказания – прогнозы, которые 
мы собственно и называем рисками.  
Существуют явления или причины, имеющие своим результа-
том прекращение существования – банкротство или существенный 
ущерб данной компании, которые не могут быть предвидены, пред-
сказаны. Построение моделей, прогнозов таких явлений невозможно, 
поэтому в строгом смысле слова эти явления не влекут за собой рис-
ков и сами по себе не могут рассматриваться в качестве рисков. Не 
представляется возможным предпринять какие бы то ни было дей-
ствия по нейтрализации, смягчению последствий непредсказуемых 
явлений, событий, ведущих к негативным для компании результатам. 
Это так называемые «форс-мажорные обстоятельства». Такие явления 
невидимы для компании и как будто бы не существуют для нее как 
конкретные риски. Вместе с тем признание возможности существова-
ния неопределенных рисков побуждает создавать резервные фонды 
именно для таких неопределенных, непредвиденных случаев. Тому 
же самому служит капитал компании, выполняющий среди прочего 
функцию резервного фонда.  
Вместе с тем опять-таки в силу ограниченных функциональных 
возможностей системы управления компании построить точный про-
гноз, т.е. определить риск или результаты воздействия конкретных 
явлений или факторов на компанию, – это достаточно сложная задача. 
Любая модель соответствует моделируемому явлению лишь частич-
но, в определенных границах. Из этого обстоятельства проистекает 
неопределенность будущего явления или ситуации, которую отоб-
ражает риск. 
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Степень достоверности модели явления или фактора, т.е. риска, 
обусловлена уровнем совершенства системы управления компанией и 
достаточностью информации о данном явлении, что характеризуется 
мерой неопределенности конкретного риска. Принято дифференциро-
вать различные степени неопределенности ситуации, характеризуе-
мой некоторым риском. Во-первых, ситуация считается вполне опре-
деленной, если информация о явлении или факторе достаточна и ре-
зультаты воздействия данного фактора на компанию вполне предска-
зуемы. Во-вторых, результаты воздействия конкретного фактора на 
компанию не вполне точно предсказуемы, возможны различные аль-
тернативы. В-третьих, возможна ситуация полной неопределенности, 
которая состоит в том, что предсказать результаты воздействия неко-
торого фактора на компанию с достаточной степенью достоверности 
практически не представляется возможным. 
Ситуация риска характеризуется рядом признаков, наиболее 
важными из которых являются:   
-  присутствие некоторой степени неопределенности; 
- необходимость выбора различных вариантов действий или 
альтернатив в соответствии с различными прогнозами влияния фак-
торов риска на компанию; 
-  необходимость осуществлять оценку реализации альтернатив. 
Наличие факторов риска и самих рисков является неизбежным 
для любого хозяйствующего субъекта, в том числе для компании в 
сфере  сервиса и туризма. Вместе с тем в силу особенностей компа-
ний в этой специфической сфере деятельности (их относительно не-
больших размеров, непродолжительного жизненного цикла продукта 
и собственно компании, динамичности внешней среды) учет рисков 
представляет собой более сложную задачу, влияние рисков на такие 
компании более значимо. Целесообразные действия компании ввиду 
наличия рисков имеют положительное влияние на функционирование 
и развитие компании и всей сферы сервиса. Это в целом положитель-
ное влияние на развитие компании, действующей в условиях рисков, 
может быть выражено через формулирование так называемых функ-
ций рисков. 
 Принято выделять следующие функции рисков (рис. 9.1).  
Стимулирующая функция рисков находит свое проявление в 
двух аспектах. Конструктивный аспект рисков состоит в том, что 
компания, действующая в условиях различного рода факторов риска, 
угроз своему существованию, оперируя рисками, побуждается к ис-
следованию своей внешней и внутренней среды и отысканию спосо-
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бов совершенствования своей деятельности. Деструктивный аспект 
рисков состоит в том, что недостаточный учет компанией имеющихся 
факторов риска или неспособность адекватным образом реагировать 
на факторы риска ведет к существенным потерям, ущербу или банк-
ротству компании. 
 
 
Рис. 9.1. Функции рисков в компаниях 
 
 
Защитная функция риска включает в себя также два аспекта.    
Историко-генетический аспект состоит в том, что компании и иные    
хозяйствующие субъекты побуждаются отыскивать способы преодоле-
ния нежелательных для себя последствий, ситуаций, порождаемых фак-
торами рисков. Социально-правовой аспект  состоит в потребности 
осуществления и правового регулирования  деятельности страховых ор-
ганизаций. Основными нормативными актами, регулирующими соот-
ветствующие виды рисков, являются федеральные законы. К таким    
законам относятся законы «О промышленной безопасности опасных 
производственных объектов», «Об охране окружающей среды», «Об 
охране атмосферного воздуха», «О санитарно-гигиеническом благопо-
лучии населения».  
Компенсирующая функция риска состоит в приобретении ком-
панией определенных преимуществ в результате действий, побужда-
емых существующими рисками, т.е. в возникновении компенсирую-
щего эффекта. Это может проявляться в увеличении доходов компа-
нии, приобретении конкурентных преимуществ.  
 
Функции рисков Стимулирующая 
функция 
Компенсирующая 
функция 
Социально-
экономическая 
функция 
Защитная 
функция 
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Социально-экономическая функция риска состоит в том, что в 
условиях наличия факторов риска в экономике сохраняются наиболее 
эффективно действующие компании, деятельность которых в боль-
шей степени соответствует потребностям населении, разнообразных 
социально-экономических структур.  
Эффективно действующие компании самым рациональным об-
разом потребляют производственные ресурсы. Также справедливо и 
обратное: низкоэффективные компании оказываются не в состоянии 
действовать в условиях наличествующих факторов риска и уходят с 
рынка. Освобождаемые ресурсы при этом перераспределяются между 
эффективно действующими компаниями. Этот процесс является бла-
гоприятным для развития определенных отраслей, экономики в це-
лом.  
 
 
9.2. Виды рисков компании в сфере 
сервиса и туризма 
 
 
Существует множество классификаций рисков компаний, в том 
числе компаний в сфере сервиса. Практически любой прогноз, со-
ставляемый компанией, может рассматриваться с позиций риска, т.е. с 
позиций возможности прекращения существования компании, воз-
можности банкротства или возникновения существенного ущерба. 
Наиболее общим делением рисков в пространстве является отнесение 
прогнозов к внутренней и внешней среде компании. Риски выделяют-
ся в этом случае по признаку видов деятельности компании (рис. 9.2). 
Внешние риски в самом общем виде могут быть разделены сле-
дующим образом. 
1. Риски, обусловленные политическими событиями в соб-
ственной стране и странах, в которых осуществляется деятельность и 
находится имущество компании. Такими событиями могут быть: 
- военные действия;  
- политическая нестабильность (революции, перевороты, смена 
высших государственных руководителей); 
- изменения экономической политики (национализация, прива-
тизация, компании по конфискации имущества, коллективизация); 
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Рис. 9.2. Виды рисков компании в сервисе и туризме 
Риски компании 
в сервисе и ту-
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риски 
Финансовые риски 
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Политические риски 
Военные действия 
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нестабильность 
Изменение 
экономической 
политики 
Национализация 
Приватизация 
Конфискации 
Коллективизация 
Ухудшение 
внешнеполитической 
обстановки 
Ограничения  
на въезд в 
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Ограничения  
на движение 
капиталов 
Ограничения на 
перемещение 
товаров и услуг 
Риски изменения 
законодательства 
Ужесточение 
правил реги-
страции 
Изменения 
требований к 
действующим  
компаниям 
Изменения 
налогового 
законодательства 
Риски изменения 
условий экологии 
Естественные 
изменения 
Изменения в 
результате 
антропогенных 
воздействий 
Риски изменений 
технической ин-
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Электронный архив УГЛТУ
239 
- ухудшение внешнеполитической обстановки, влекущее за со-
бой ограничения:  
на въезд в страну и выезд из страны туристов, предпринимателей, 
на перемещение через границу товаров и услуг, 
на движение капиталов, денежных переводов; 
- улучшение внешнеполитической обстановки, влекущее за со-
бой открытие границ, приток мигрантов, иностранного капитала, им-
портируемых товаров и услуг, что обостряет конкуренцию на отече-
ственном рынке (вступление России в ВТО). 
2. Риски, обусловленные изменениями законодательства в части: 
- ужесточения правил регистрации; 
- повышения требований к существующим компаниям по разме-
рам уставного капитала, по правилам и условиям деятельности, по 
условиям найма, наличию лицензий, по видам деятельности и т.д.; 
- изменения налогового законодательства: 
введение новых налогов, 
повышение ставок по существующим налогам, 
отмена существовавших льгот по налогам. 
3. Риски, обусловленные ухудшением естественных условий 
экологии: 
- природные катаклизмы – ураганы, наводнения, засухи, земле-
трясения, лесные пожары; 
- естественное изменение климата в стране, регионе. 
4. Риски, обусловленные ухудшением условий экологии в ре-
зультате антропогенного воздействия на окружающую среду. 
5. Риски, вызванные изменениями технической, технологиче-
ской инфраструктуры страны, региона – прокладка дорог, изменение 
сетей водоснабжения, энергоснабжения и др. 
6. Риски, вызываемые изменениями социальной инфраструкту-
ры – изменения в системе образования, подготовки кадров, здраво-
охранения, социального страхования и др. 
7. Риски, предопределяемые изменениями демографической си-
туации. 
8. Риски, обусловленные динамикой и тенденциями общеэконо-
мической ситуации в стране. 
Внутренние риски, т.е. риски, обусловленные состоянием и из-
менениями внутренней среды компании, принято разделять на следу-
ющие группы: 
1) производственные риски, проистекающие из принятой техно-
логии производства, применяемой техники, привлеченного персонала 
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определенной квалификации, принятой схемы снабжения энергией, 
сырьем, материалами, транспортом; 
2) финансовые, инвестиционные риски, обусловленные вероят-
ностью неполучения ожидавшихся результатов от инновационной де-
ятельности компании; 
3) коммерческие риски, связанные с неправильной оценкой по-
требностей клиентов, условий реализации продукции, услуг, что име-
ет своим результатом неполную реализацию произведенной продук-
ции, финансовые потери.  
Рассматривая будущие состояния и будущее функционирование 
компании в сфере сервиса с позиций действия ее системы управления, 
риски в самом общем виде можно разделить на такие, которые обу-
словлены внешними, независимыми от работы менеджеров события-
ми, и событиями, обусловленными действием системы управления.  
Исходя из этого, принято выделять чистые риски, т.е. такие, которые 
возникают из внешних событий, не подвластных менеджменту ком-
паний. Факторами этих рисков являются  природные явления, поли-
тические, общественные события, макроэкономические явления и др. 
Иной тип рисков вызван такими факторами, как стремление  
компании к получению более высоких доходов, прибыли, попытки 
расширить существующие  рынки сбыта, войти на новые рынки, ин-
новационная деятельность, финансовые операции. Такого рода риски 
принято называть коммерческими (спекулятивными или динамиче-
скими) рисками. Этот тип рисков обусловлен  качествами системы 
управления, способностью эффективно осуществлять менеджмент, 
производственными возможностями компании. 
Коммерческие риски, в свою очередь, делятся на группы рисков 
в соответствии с функциями менеджмента в пространстве или в соот-
ветствии со сферами деятельности компании. Производственный 
риск обусловлен факторами в сфере производственной деятельности 
компании  по предоставлению услуг. Эти риски могут быть связаны с 
неадекватностью действий персонала в определенных условиях, отка-
зами техники, нарушениями технологии производственных процес-
сов, понижением качества услуг по сравнению с установленными 
стандартами и другими факторами рисков. Классической формой 
риска является транспортный риск, возникающий вследствие фак-
торов неопределенности при перевозке пассажиров и грузов. 
Риски в сфере коммерческой деятельности компании могут быть 
вызваны такими факторами, как изменения спроса на предлагаемые 
услуги, не предусмотренные вследствие недостаточности маркетин-
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говых исследований, изменениями в предлагаемых поставщиками 
сырьевых материалах и услугах, движением цен на энергоносители, 
транспортные услуги и другими факторами. 
Финансовые риски обусловлены такими факторами или причи-
нами, как инфляционные процессы, в первую очередь скачки инфля-
ции, ведущие к обесцениванию денежных фондов компании, быст-
рые, скачкообразные изменения валютных курсов – девальвации 
национальных валют, изменения процентных ставок по кредитам. 
Кредитные риски возникают вследствие неспособности или нежела-
ния потребителей продукции компании оплатить приобретенные 
услуги или товары и проявляются в форме просроченной дебиторской 
задолженности. 
В отдельную группу принято выделять юридические риски, 
проистекающие из таких факторов, какими являются неожиданные 
или своевременно не предусмотренные изменения в законодатель-
стве, не соответствующие существующим нормам формы документов 
(в частности коммерческих договоров, контрактов), неблагоприятные 
для компаний решения судов или органов исполнительной власти. 
Для компаний, ведущих дела в различных странах, фактором юриди-
ческого риска являются расхождения в законодательных актах по од-
ним и тем же вопросам. 
Отдельно различают риски, обусловленные такими факторами, 
как взаимоотношения с регулирующими органами. Это могут быть 
налоговые, таможенные органы, лицензионные службы, органы эко-
логической, пожарной безопасности, санитарные службы, органы, ре-
гламентирующие работу с опасными техническими объектами, орга-
ны, регулирующие трудовые отношения и др.   
Из внутренних рисков для компаний сервиса следует специально 
выделить такие, которые обусловлены взаимоотношениями между ме-
неджерами и другими категориями наемного персонала, отношениями 
между наемным персоналом и собственниками капитала компании. 
Выделяются в отдельную группу организационные риски, ко-
торые связывают с существующими неопределенностями в функцио-
нировании системы управления компании, недостаточной исполни-
тельностью работников по реализации распоряжений, некачествен-
ным планированием работы всей организации и различных подразде-
лений, неверной постановкой целей. 
Следует выделить такие группы рисков, которые различаются 
по признаку возможности или невозможности их страхования. Та-
ким образом различают страхуемые риски и нестрахуемые риски. 
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Для обеспечения стабильного состояния и благополучного 
функционирования компании следует стремиться к получению доста-
точного чистого дохода, т.е. превышения доходов над расходами или 
издержками компании, а именно прибыли. Наличие достаточного 
уровня прибыльности или рентабельности компании есть свидетель-
ство и признак ее стабильного состояния, благоприятных перспектив, 
устойчивости в будущем. Вместе с тем, как показывает история и со-
временная практика, уровень прибыльности компании и величина 
рисков этой компании находятся в прямом отношении: чем выше 
риски, тем выше прибыльность, чем ниже риски, тем ниже прибыль-
ность. Задачей менеджмента, и в частности риск-менеджмента, явля-
ется определение и обеспечение оптимального соотношения между 
величиной прибыльности, выраженной соответствующими показате-
лями, и уровнями рисков компании.       
Для классификации рисков по признаку величины вероятного 
ущерба компании (возможности достижения состояния неплатеже-
способности, потери ликвидности, допущения вероятности банкрот-
ства компании) выделяют риски допустимый, критический и ката-
строфический.  
Допустимый риск подразумевает количественную оценку рис-
ка, с которым данная компания сталкивается регулярно, имеет доста-
точный опыт  управления такого рода рисками. Такие риски рассмат-
риваются как неизбежные, постоянно сопутствующие деятельности 
компании, во многом стимулирующие развитие бизнеса. 
Критический риск представляет собой повышенный уровень 
количественных оценок риска, рассматривается в качестве чрезмер-
ного и нежелательного. Принято выделять две ступени. Первая сту-
пень, например, может означать неполучение чистого дохода от неко-
торого проекта. Вторая ступень критического риска подразумевает 
невозмещение сделанных затрат на проект. При условии, что данный 
проект отвлекает на себя значительную часть имеющихся в распоря-
жении ресурсов компании, вероятность потери ликвидности компани-
ей оказывается весьма значительной. Но даже при условии, что доля 
отвлекаемых на проект ресурсов не столь значительна  в отношении к 
капиталу, сохранение данной ситуации на протяжении относительно 
продолжительного времени влечет за собой банкротство компании. 
Катастрофический риск связан с высокой вероятностью угро-
зы величины потерь, соизмеримых с величиной капитала компании. 
Обнаружение факторов во внешней или внутренней среде компании, 
влекущих за собой формирование катастрофических рисков (такие 
факторы можно называть угрозами), есть предвестник скорого банк-
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ротства компании. Допускать появление такого рода угроз в высшей 
степени нежелательно.  
Для компаний сервиса и туризма, как мы уже знаем, является  ха-
рактерной высокая степень зависимости от условий природной среды, 
экологического благополучия тех регионов, в которых находятся по-
требители их услуг. По этой причине особенно велики риски, связан-
ные с вероятными неблагоприятными экологическими событиями, 
природными и техногенными катаклизмами. Чрезвычайными по вели-
чине оказались потери, в том числе потери компаний сервиса, связан-
ные с катастрофическим цунами, случившимся 26 декабря 2004 года. 
Вызванное землетрясением в Индийском океане цунами нанесло зна-
чительный ущерб населению и экономике 36 стран. Разрушениям под-
верглись обширные территории, используемые в качестве курортных, 
рекреационных зон. Прогнозировать наступление такого рода событий 
в высшей степени трудно. По этой причине расчет рисков туристиче-
ских компаний от вероятных природных катастроф представляет собой 
весьма сложную задачу. 
Компании сервиса, в первую очередь занятые в туристическом 
бизнесе, а также владеющие гостиничными сетями, подвержены рис-
кам изменений политической ситуации в различных странах, что 
непосредственно влияет на условия ведения бизнеса. 
Условия ведения бизнеса в любой стране во многом определя-
ются налоговым законодательством. Величины рисков неблагоприят-
ного для компаний сервиса изменения налоговых законов предопре-
деляются степенью стабильности или нестабильности политической 
ситуации в стране.    
 
 
9.3. Управление  компанией 
в сфере  сервиса  и  туризма 
в условиях рисков (риск-менеджмент) 
 
 
Методы управления компанией в условиях рисков 
 
Эти меры представлены на рис. 9.3. 
Методы уклонения от риска находят, скорее всего, самое ши-
рокое распространение в компаниях сферы сервиса. К таким методам 
относят: 
- попытки избегать непроверенных, недостаточно апробирован-
ных видов продукта, техники и технологий, инновационных проектов, 
форм организации труда, выхода на неизвестные рынки; 
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- отказ от деловых отношений с новыми, недостаточно извест-
ными или известными своей ненадежностью партнерами;   
- попытки избегать найма новых работников, снижая текучесть 
персонала улучшением условий труда и трудовых отношений; уволь-
нение работников, продемонстрировавших свою некомпетентность. 
 
 
Рис. 9.3. Методы управления компанией в сфере  сервиса и туризма  
 в условиях рисков 
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Методы локализации рисков являются продолжением методов 
уклонения от рисков и могут быть применимы в тех случаях, когда 
представляется возможность с достаточной точностью определить 
факторы, источники рисков в пространстве и во времени. К методам 
локализации рисков могут быть отнесены следующие: 
- формирование хозяйственно обособленных производственных 
подразделений, в которых концентрируются инновационные проекты; 
в случае неудовлетворительных результатов внедрения инновации 
компания сохраняет свою ликвидность, а выделенное подразделение 
может быть преобразовано; 
- создание дочерних венчурных компаний, в которых апробиру-
ются проекты с высокими величинами рисков; отрицательные резуль-
таты инновации ведут к банкротству дочерней компании, материн-
ская компания минимизирует свои ущербы, сохраняет свою ликвид-
ность, избегает банкротства; 
- нахождение деловых партнеров, желающих участвовать в ин-
новационном проекте, вхождение с ними в договорные отношения 
позволяет разделить величину совокупного риска между несколькими 
партнерами, понижая его величину, приходящуюся на каждого участ-
ника проекта; 
- правильный выбор организационно-правовой формы компа-
нии, форм организации компаний с ограниченной ответственностью 
позволяет не ставить под угрозу личное имущество владельцев капи-
тала в случае банкротства  компании. 
Методы диверсификации рисков позволяют сохранить компа-
нию, в случае неудачи в определенном виде деятельности переходить 
на другие виды деятельности: 
- диверсификация видов производимой продукции, услуг, уве-
личение групп потребителей своей продукции, территориальных 
рынков; 
- диверсификация инновационных, инвестиционных проектов; 
- диверсификация поставщиков сырых материалов, ресурсов, 
рынков труда, энергии, присоединение к сетям инфраструктуры; 
- диверсификация техники, технологий;   
- распределение рисков по этапам работ, с тем чтобы иметь воз-
можность диверсифицировать факторы, источники рисков на каждом 
этапе; 
- распределение рисков и ответственности за возможные потери, 
ущербы  между различными участниками работ. 
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Методы компенсации рисков состоят в различных способах  
покрытия ущерба, потерь в случае наступления предполагавшихся 
нежелательных явлений. К методам компенсации рисков принято от-
носить: 
- создание резервных запасов и фондов компании для возмеще-
ния потерь, возникших в результате осуществления рисков; 
-  страхование рисков у профессиональных страховщиков; 
- получение гарантий при осуществлении определенных видов 
сделок от третьей стороны. 
 Создание резервных запасов и денежных фондов свойственно 
практически любым действующим компаниям, в том числе компани-
ям в сфере  сервиса и туризма. Резервные запасы и фонды могут со-
здаваться как в форме запаса материальных ресурсов сырья, носите-
лей энергии, техники, оборудования, так и в форме денежных фондов. 
Функцию резерва выполняет и некоторая избыточность численности 
персонала, обычно поддерживаемая компанией.  
Создание компании начинается с формирования уставного ка-
питала. Одной из функций уставного капитала, как и капитала компа-
нии в целом, является страхование от всевозможных рисков. Кроме 
того, создаются самые разнообразные запасы и денежные фонды це-
левого характера под конкретные виды рисков.  
Любой страхуемый риск, который может быть количественно 
оценен и застрахован, не снижает величины расходов компании в 
случае страхования, а, наоборот, увеличивает эти расходы. Смысл 
страхования рисков у профессиональных страховщиков состоит не в 
том, чтобы понизить величину затрат на преодоление последствий 
негативных событий, а в том, чтобы перераспределить эти затраты во 
времени, не допустить разовые крупные расходования средств, кото-
рые могут оказаться непосильными и привести к банкротству компа-
нии. Сумма уплаченных страховых премий страховщикам всегда в 
среднем выше выплат страхователям при наступлении страховых 
случаев, иначе страховая компания не в состоянии существовать и 
просто разорится.   
В том случае, когда компания в сфере сервиса хорошо представ-
ляет себе величину предстоящего ущерба и вероятность наступления 
нежелательных явлений, вполне целесообразно формировать соб-
ственные целевые страховые фонды, это оказывается дешевле и вы-
годнее.    
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Смысл страхования рисков состоит в том, чтобы более равно-
мерно распределить во времени затраты на компенсацию ущербов, 
вызванных свершившимися страховыми событиями, предотвращая 
ситуацию опасного или критического снижения платежеспособности, 
ликвидности компании страхователя. Страхование рисков позволяет 
участвовать в создаваемых   профессиональными страховщиками об-
щих резервных фондах. Преимущества такого участия по сравнению с 
созданием собственных резервных фондов состоят  в том, что, во-
первых, страховые выплаты при наступлении страхового случая 
обычно превышают суммарные страховые взносы (страховые пре-
мии) компании страхователя. Во-вторых, профессиональные стра-
ховщики имеют достаточную квалификацию и опыт для того, чтобы 
идентифицировать, более правильно оценить риски, которым под-
вержен страхователь, чем он сам способен это сделать. В-третьих, 
страховщики на высоком профессиональном уровне проводят и руко-
водят предупредительными и профилактическими работами, направ-
ленными на снижение величин рисков страхователей. 
Классификации видов страхования в значительной части соот-
ветствуют классификациям рисков. Страхуются, в первую очередь, 
имущество и имущественные интересы: здания, сооружения, обору-
дование, транспортные средства, запасы материалов. Страхованию 
подлежит жизнь и здоровье персонала, поддаются риски нормального 
протекания технологических процессов, в том числе перевозки, по-
ездки. Страхованию подлежат риски совершения хозяйственных сде-
лок, например страхование рисков неисполнения обязательств по 
контрактам, различного рода коммерческих операций, в том числе 
финансовых, таких, как перечисления денежных сумм, возврат деби-
торской задолженности компании.  
Особой сферой страхования выступает страхование граждан-
ской ответственности компаний в сфере сервиса в случаях нанесения 
ущерба клиентам компаний или третьей стороне. Федеральный закон 
«Об основах туристской деятельности в Российской Федерации» 
(принят 24.11.1996 года № 132-ФЗ) в ныне действующей редакции, 
принятой 05.02.2007 года № 12-ФЗ, статьей 4.1 предписывает туропе-
раторам страховать свою гражданскую ответственность. Это стано-
вится необходимым и в тех случаях, когда, например, приток тури-
стов в уникальные природные зоны способен нанести значительный 
ущерб окружающей среде.  
Те виды рисков, по которым страховщики готовы принять на 
себя условные обязательства, т.е. обязательства, исполнение которых 
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наступает при условии осуществления страхового случая, называют 
страхуемыми рисками.   
Риски, по которым страховые компании не желают принимать на 
себя страховые обязательства, называют нестрахуемыми рисками. Не 
подлежат страхованию риски, имеющие высокую степень неопределен-
ности, риски с трудно определяемой величиной возможных ущербов. 
Причины (факторы, источники) таких рисков плохо поддаются уста-
новлению, выделению. Вместе с тем с развитием страхового дела, мето-
дов прогнозирования, оценки вероятностей наступления страховых слу-
чаев, методов оценки ожидаемых ущербов все большая часть нестраху-
емых рисков переходит в категорию страхуемых. 
Нестрахуемыми являются также слишком явные риски, наступ-
ление страховых событий по которым близко к 100 процентам в отно-
сительно непродолжительные периоды времени. В этом случае стра-
ховые премии в сумме приближаются к размерам страховых выплат 
для каждого страхователя, что делает целесообразным для страхова-
телей создавать и накапливать  собственные резервные фонды.  
 
Система управления рисками в компании 
 
Система управления рисками в компании  сервиса и туризма, 
как и в любой компании в иной сфере деятельности, практически сов-
падает с системой управления компанией в целом. Риск-менеджмент 
есть лишь иная сторона управленческой деятельности. Если предста-
вить себе в самом общем виде цели управленческой деятельности 
компании, то такие цели проистекают из желания сохранить компа-
нию и обеспечить ее рост и развитие.  
Сохранение и рост компании достигаются двумя взаимосвязан-
ными способами: с одной стороны, посредством стремления к полу-
чению и максимизации прибыли, а с другой – посредством стремле-
ния к минимизации рисков. Эти два направления деятельности проти-
воречат одно другому ввиду отмечавшегося ранее обстоятельства, со-
стоящего в том, что рост прибыльности или рентабельности связан с 
увеличением рисков, а снижение рисков обусловливает снижение 
прибыльности. Выбор разумного соотношения между доходностью  
(уровнем рентабельности) и величинами рисков компании характери-
зуется таким видом деления рисков, как оправданные риски и не-
оправданные риски. 
Функцией каждого подразделения системы управления является 
отыскание способов повышения эффективности работы компании и 
Электронный архив УГЛТУ
249 
обеспечение снижения рисков. Вместе с тем создаются специальные 
подразделения, основной функцией которых является риск-
менеджмент, а также из общих функций менеджеров всех уровней 
выделяются функции по снижению рисков. В этом смысле система 
управления рисками включает в себя те же самые функциональные 
части, что и всякая иная система управления. Система управления 
рисками представляет собой подсистему общей системы управления 
компании в сфере сервиса, основной функцией которой является 
риск-менеджмент. 
Система управления рисками, в свою очередь, включает в себя  
подсистему сбора информации о состоянии, движении внешней среды 
и внутренней среды с позиций выявления факторов, источников рис-
ков, классификацию таких факторов. Предпочтение в способах сбора 
и периодичности информации в настоящее время отдается не разовым 
обследованиям, а мониторингу, который ведется непрерывно, посто-
янно.  
Особенную ценность для риск-менеджмента в условиях быстро 
меняющейся, динамичной внешней среды имеет оперативная инфор-
мация, поступающая в режиме реального времени. Поступающая ин-
формация должна отвечать требованию полноты охвата и отображе-
ния наблюдаемых явлений. Система обработки поступающей инфор-
мации также должна отвечать требованиям полноты и оперативности, 
а также удобства восприятия. 
Выполнение указанных условий может быть обеспечено только 
применением совершенных способов сбора, передачи, обработки и 
удобного представления информации, качественных характеристик, 
количественных данных, а также применением совершенных техни-
ческих средств. К таким техническим средствам связи относятся 
электронная связь и компьютерная техника.  
Другой функциональной подсистемой системы управления рис-
ками выступает подсистема прогнозирования, которая  формирует 
модели, называемые рисками. Данная подсистема дает характеристи-
ку различного рода рискам, классифицирует риски в пространстве и 
во времени, описывает их качественные характеристики. Риски ха-
рактеризуются количественными параметрами,  оцениваются по сте-
пени величины ожидаемого ущерба и вероятности совершения собы-
тия, имеющего негативные последствия для компании. Следует дать 
оценку рискам с позиций временной близости ожидаемых, предска-
зываемых конкретными рисками событий. 
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Следующей функциональной подсистемой системы управления 
рисками выступает подсистема целеобразования в части минимиза-
ции уровней рисков. Функцией этой подсистемы является определе-
ние основных целей, к которым  следует стремиться менеджерам в 
процессе управления рисками. Нужно определиться, следует ли избе-
гать конкретных рисков, отказываясь от определенных инновацион-
ных проектов, или же формировать резервные фонды, страховать 
риски, изменять проекты и др.  
Практически любая формируемая системой управления цель 
компании представляет собой фактор определенного по величине 
риска. Оценить риски, порождаемые возможными целями компании, 
является функцией системы управления рисками. 
Подсистема планирования в рамках риск-менеджмента осу-
ществляет разработку мер, направленных на минимизацию, диффе-
ренциацию, локализацию или компенсацию рисков. Большое значе-
ние имеет такая форма стандартных планов, предназначенных для 
предотвращения определенных конкретных ситуаций, источников, 
факторов риска (пожары, технологические аварии, несчастные слу-
чаи, влекущие за собой высокие риски), какими являются инструк-
ции, указания, типовые правила, директивы. В условиях нарастающей 
конкуренции отказ от инновационных проектов с приемлемыми 
уровнями рисков неизбежно ведет к банкротству компании. 
Составляющей системы управления рисками выступает подси-
стема реализации мер, предусмотренных поставленными целями и 
разработанными планами по минимизации рисков.  
Подсистема контроля в риск-менеджменте позволяет по проше-
ствии достаточного времени или конкретного управленческого цикла 
установить корректность поступившей ранее информации о факторах, 
порождающих определенные риски, внести уточнения в качественные 
и количественные характеристики рассматриваемых рисков, поправки 
в поставленные прежде цели и планы по минимизации рисков и от-
корректировать функции по исполнению принятых целей и разрабо-
танных планов. 
Данная система управления рисками может быть разделена на 
части в соответствии с пространственными функциями всей системы 
управления компанией. Существуют подразделения, или части систе-
мы управления рисками, специализированные на управлении произ-
водственными, коммерческими, финансовыми рисками, кроме того, 
рисками взаимоотношений, правовыми рисками, рисками отношений 
с регулирующими органами. 
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Вероятно, наиболее трудной задачей, которую требуется регу-
лярно решать в рамках риск-менеджмента, является определение при-
емлемого соотношения между уровнем доходности, прибыльности, 
ожидаемой от конкретного проекта, и величиной рисков. Следует 
иметь в виду, что полностью устранить факторы рисков, уйти от рис-
ков невозможно. Чрезмерно пассивная позиция, отказ от инноваций 
влекут за собой не уменьшение, а усиление рисков в силу очевидного 
снижения доходности, сокращения резервов, капитала, возрастающей 
неспособности противостоять негативным явлениям во внешней и 
внутренней среде компании. По этим причинам требуется отыскивать 
оптимальное соотношение прибыльности и уровней рисков. 
Применение методов стратегического управления требует осу-
ществлять тот же самый подход к управлению рисками, т.е. разработ-
ки системы и методов стратегического управления рисками компании 
в сфере сервиса. 
Практический опыт управления рисками компании позволил раз-
работать некоторую систему основных правил риск-менеджмента в 
упрощенной форме. К таким правилам принято относить следующие:  
- величина рисков должна соотноситься с размером собственно-
го капитала; 
- нельзя рисковать многим ради малого; 
- следует думать о последствиях реализации риска; 
- положительное решение принимается при отсутствии сомнения; 
- при наличии сомнения принимается отрицательное решение; 
- нельзя ограничиваться  рассмотрением одного решения или уз-
ким кругом решений,  всегда существуют другие варианты решений. 
Из приведенных правил следуют определенные направления 
действий. Например, из указанных правил проистекают такие дей-
ствия, как расчет допустимого за некоторый будущий период размера 
ущерба в сравнении с размером вкладываемого в проект капитала, 
сопоставление вероятного ущерба со всем капиталом компании для 
того, чтобы определить, могут ли потери привести к утрате ликвидно-
сти компании и, как следствие, к банкротству.  
Количественное измерение степени риска, несущего в себе воз-
можность банкротства, можно оценить, соотнося вероятные потери 
или ущерб и объем собственных средств компании. Это отношение 
называют коэффициентом риска: 
 
К = Y/С, 
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где  К – коэффициент риска; 
Y – максимально возможная сумма ущерба; 
С – величина собственных ликвидных средств компании.  
Практика показывает, что предельно допустимая величина ко-
эффициента риска составляет 0,7. Допустимым считают величину ко-
эффициента риска, равную 0,3. 
В заключение следует отметить, что, в конечном счете, практи-
чески любые ущербы, которое несет компания, действующая в сфере  
сервиса и туризма, обусловлены действием системы управления ком-
пании, деятельностью ее менеджеров, степенью совершенства этой 
системы управления и ее подсистемы управления рисками. 
 
 
Вопросы для обсуждения 
 
 
1. Что такое риск компании, действующей в сфере  сервиса и ту-
ризма? 
2. Какое значение имеют риски для компании в сфере  сервиса и 
туризма? 
3. Качественная определенность рисков в сфере сервиса. 
4. Количественная определенность рисков компании в сфере 
сервиса. 
5. Соотношение уровней рисков и доходности компаний или 
проектов в сфере сервиса. 
6. Причины, источники или факторы рисков компании в сфере 
сервиса. 
7. Классификация факторов рисков компании в сфере  сервиса и 
туризма. 
8. Способность системы управления формировать риски, не-
определенность и достоверность рисков компании в сфере  сервиса и 
туризма. 
9. Характеристики ситуации рисков. 
10. Функции рисков для компании в сфере  сервиса и туризма. 
11. Классификации рисков по признакам отнесения их к внеш-
ней среде компании в сфере  сервиса и туризма. 
12. Классификации рисков по признаку отнесения их к внутрен-
ней среде компании в сфере  сервиса и туризма. 
13. Риски, обусловленные стремлением компании повысить до-
ходность посредством введения инноваций, разработки проектов, не-
сущих в себе повышенные риски. 
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14. Страхуемые и нестрахуемые риски компании в сфере  сервиса 
и туризма. 
15. Количественный признак классификации рисков компании в 
сфере  сервиса и туризма. 
16.  Особенности рисков компании в сфере  сервиса и туризма. 
17. Методы управления рисками компании в сфере  сервиса и ту-
ризма. 
18. Преимущества страхования рисков для компаний в сфере  
сервиса и туризма. 
19. Страхование гражданской ответственности компаниями в 
сфере  сервиса и туризма. 
20. Система управления рисками в компании, действующей в 
сфере  сервиса и туризма. 
21. Пространственное деление системы управления рисками в 
компании, действующей в сфере  сервиса и туризма. 
22. Качественная характеристика и количественная определен-
ность коэффициента риска. 
23. Функциональное по времени деление системы управления 
рисками компании в сфере  сервиса и туризма. 
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Глава 10 
 
ПСИХОЛОГИЯ  МЕНЕДЖМЕНТА 
 В  СЕРВИСЕ  И  ТУРИЗМЕ 
 
 
10.1. Общие представления о психологии   
менеджмента 
 
Управление компанией в  сервисе и туризме осуществляется 
специально подготовленным персоналом – менеджерами компании. 
Выполнение функций менеджера отдельным работником диктуется 
его субъективными особенностями, характером, уровнем образова-
ния, качеством специальной подготовки, культурными традициями, в 
которых он воспитан, мировоззрением, религиозными верованиями, 
этическими, моральными, нравственными установками, характером 
отношений, сформировавшихся в семье, обществе, трудовом коллек-
тиве, особенностями корпоративной культуры. В целом всю совокуп-
ность факторов, оказывающих непосредственное влияние на каче-
ственные и количественные характеристики выполнения управленче-
ских функций конкретным работником и предопределяющих поведе-
ние менеджера в любой конкретной ситуации, предрешающих эффек-
тивность процесса управления,  принято связывать с психологией ме-
неджмента.  
Любые действия менеджера во всякой конкретной ситуации 
опосредованы работой его сознания, его субъективным восприятием 
окружающей реальности, заложенными в его сознании представлени-
ями о том, как следует поступать в том или ином случае, установка-
ми, закладываемыми в его сознании на протяжении всей жизни. 
Именно это преломление в сознании человека окружающей его ре-
альности представляет собой психологию человека, и в частности 
психологию менеджера.      
 Как ранее уже говорилось в главе 7, целесообразная деятель-
ность человека обусловлена стремлением к удовлетворению своих 
потребностей. Вместе с тем реализация потребностей в одних и тех 
же условиях достигается каждым отдельным человеком по-своему, в 
силу специфики работы его индивидуального сознания. 
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 Потребности порождаются неудовлетворенностью в потребле-
нии материальных и нематериальных благ и услуг. Неудовлетворен-
ность потребностей порождает состояния стресса. 
 Разнообразные формы стрессов представляют собой реакцию 
организма человека на изменившиеся условия внешней среды. От-
клонения изменившихся условий внешней среды человека создают 
состояние или ощущение дискомфорта.  
Менеджеры компаний  сервиса и туризма, осуществляя свою 
профессиональную деятельность, сталкиваются с особенными видами 
стрессов – с психологическими стрессами, вызываемыми изменяю-
щимися, создающими дискомфорт отношениями с другими работни-
ками компании (вышестоящими начальниками, подчиненными, дру-
гими менеджерами своего уровня управления). Изменяющиеся, ста-
новящиеся дискомфортными отношения могут принимать форму 
конфликта. 
Факторы, вызывающие состояние стресса менеджера, могут 
быть разделены на два основных класса. Во-первых, это факторы де-
структивного характера, являющиеся помехой в работе. Эти факторы 
имеют разрушительный характер, к ним невозможно приспособиться, 
они имеют своим результатом последовательное разрушение, дегра-
дацию как самого менеджера, так и организации в целом. Такого рода 
факторы следует стремиться устранять. Во-вторых, это факторы, тре-
бующие адаптации, приспособления к новым условиям работы, необ-
ходимым и неизбежным изменениям в деятельности менеджера. Та-
кие факторы являются источником поступательного движения, по-
буждением к развитию менеджера и организации в целом.  
Факторы стресса могут быть разделены на личностные и орга-
низационные. Личностные факторы проявляются вне компании. Эти 
факторы могут быть связаны с изменениями в семейной жизни, от-
ношениями с друзьями, знакомыми, успехами или неудачами в про-
цессе обучения, повышения квалификации, с имущественными отно-
шениями менеджера. 
Организационные стрессы менеджера бывают связаны с изме-
нениями в организационной структуре компании, перемещениями ра-
ботника в этой структуре. В частности, стрессы вызываются повыше-
нием или понижением места менеджера в иерархической структуре 
организации. Стрессовые ситуации возникают в результате изменения 
функций работника, перевода его в другие подразделения, изменений 
состава и численности подчиненных, состава руководителей, в 
первую очередь непосредственного руководителя. Весьма часто 
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стресс вызывается перегрузками на работе, обусловленными внешни-
ми по отношению к нему причинами. Если стресс был вызван регу-
лярными перегрузками в работе, самостоятельно справиться со стрес-
совым состоянием бывает трудно или невозможно. 
Если стрессы вызываются факторами, которые требуют адапта-
ции, то продолжительность и глубина стрессового состояния зависят 
как от самих причин, вызвавших стресс, так и от способности работ-
ника приспособиться к новым, изменившимся условиям. Часто такой 
причиной является  перемена в непосредственном окружении мене-
джера, изменения в составе подчиненных или руководителей. При-
способление к новым условиям в данном случае зависит от коммуни-
кативных качеств конкретного человека.  
Если фактором стресса являются изменения в условиях осу-
ществления производственной деятельности, которые требуют освое-
ния новой техники, технологий, знаний о предлагаемом потребителям 
продукте, то быстрота выхода из состояния стресса обусловлена 
уровнем образования работника, его квалификацией, достаточностью 
опыта действий в подобных ситуациях, когнитивными способностями 
человека. 
Психологические стрессы менеджеров в сфере  сервиса и туриз-
ма, будучи приспособительной реакцией на происходящие изменения, 
неизбежно сопровождают деятельность работников системы управле-
ния. Вместе с тем попытки найти выходы из состояний стрессов, раз-
решить стрессовые ситуации имеют своим результатом развитие спо-
собностей, рост квалификации, повышение качества осуществления 
менеджерами своих функций по управлению компанией так же, как и 
развитие самой системы управления.  
Из особенностей компаний, действующих в сфере  сервиса и ту-
ризма, проистекает специфика стрессов менеджеров этих компаний. 
Ввиду значительной доли времени менеджера, затрачиваемой на уча-
стие в процессе производства услуг и общения в этом процессе с кли-
ентами, партнерами компании, многие виды стрессов менеджеров 
обусловлены именно этими обстоятельствами, в частности, неудовле-
творенностью клиентов качеством и объемом предлагаемых услуг.   
Управление стрессовыми ситуациями, отыскание эффективных 
способов выхода из состояний стресса может рассматриваться в каче-
стве  одной из функций менеджмента.  
Одним из методов решения проблем на уровне психологии ме-
неджмента, возникающих перед руководителями различных уровней 
управления, является самоменеджмент. Как это видно из самого 
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названия, самоменеджмент представляет собой метод управления са-
мим собой, способ рационального распределения своего собственного 
времени (таймменеджмент). Самоменеджмент позволяет руководите-
лю оптимальным образом организовать свою деятельность, правиль-
но оценивать сложившуюся ситуацию, предвидеть направление раз-
вития событий, корректно выбирать приоритетные цели, планировать 
свои действия, рационально распределять силы и корректировать соб-
ственные действия, исходя из анализа полученных результатов, ис-
правляя допущенные ошибки.  
Самоменеджмент строится на основе известных и хорошо испы-
танных методов управления организациями, применяемых менедже-
ром для управления самим собой. Методы самоменеджмента  позво-
ляют выполнять работы, возложенные на руководителя, с высоким 
качеством результатов и наименьшими затратами.  
Использование метода самоменеджмента основано на выполне-
нии определенных правил и стандартных функций. Последователь-
ность действий в системе самоменеджмента начинается с правильной 
постановки целей. Для постановки целей руководитель должен об-
ладать необходимым объемом информации в области выполняемых 
на рабочем месте функций.  Сбор материалов, требуемой информации 
осуществляется как самим работником, так и его подчиненными. 
Определенные объемы информации поступают от вышестоящих 
уровней управления.  На основе собранной информации осуществля-
ется ситуационный анализ. 
Основные цели деятельности менеджеров среднего звена уста-
навливаются вышестоящими  руководителями, в этом случае требует-
ся конкретизация целей, их распределение по степени важности и по 
времени. От менеджера требуется умение правильно сочетать интере-
сы и цели организации, руководимого им подразделения и свои соб-
ственные цели. Функция  постановки целей требует умения правиль-
но прогнозировать будущие события, возникающие ситуации. 
Особенности функций самоменеджмента в компаниях  сервиса и 
туризма обусловлены тем, что руководители подразделений, как пра-
вило, обладают высокой степенью  самостоятельности в постановке и 
реализации целей своих подразделений, что накладывает на них по-
вышенную ответственность за результаты самостоятельно принимае-
мых решений. 
Исходя из разработанной системы целей, руководитель осу-
ществляет планирование собственных действий. Планирование своей 
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деятельности основывается на рациональном распределении рабочего 
времени.  
Правильно распределять рабочее время руководителя позволяют 
правила, разработанные в рамках системы, называемой таймме-
неджмент. Современные руководители чаще всего ощущают не-
хватку времени, в качестве причин дефицита времени указываются 
следующие: 
- неизменная спешка в выполнении своих функций, что ведет к 
принятию непродуманных, неоптимальных решений; 
- отсутствие требуемого распределения работ по степени важно-
сти, что ведет к нерациональному распределению  времени и усилий 
между работами; 
- вынесение части служебных функций за пределы рабочего 
времени и рабочего места (работа дома); 
- поток рутинных дел, регулярное возникновение срочных, не 
терпящих отлагательства дел, которые выполняются  в ущерб важным 
плановым работам; 
- наличие «похитителей времени», к которым относятся посто-
ронние  телефонные звонки, неплановые посетители, неожиданные 
вызовы на совещания к начальникам и т.д.; 
- суетливость, которая проявляется в импульсивности в осу-
ществлении работ, оставлении не доведенных до конца делах для вы-
полнения не терпящих отлагательства срочных работ;  
- недостаточная мотивация труда. 
Для того чтобы правильно и рационально осуществлять плани-
рование  своего рабочего времени, требуется провести анализ вре-
менных затрат на выполнение различных типов работ в прошлом. Для 
проведения такого анализа требуется регулярный учет затрат време-
ни. Учет затрат времени осуществляется посредством ведения запи-
сей планируемых и выполненных работ. 
Существуют довольно простые правила планирования своего 
рабочего времени, придерживаясь которых можно получить весьма 
существенные положительные результаты в рационализации выпол-
няемых работ. 
1. Практика показывает, что при планировании своих работ 
следует придерживаться правила «60:40», что означает: планируется 
60% рабочего времени, оставшиеся 40% времени требуются для дей-
ствий, которые не поддаются предвидению, невозможно планировать  
и поглощаются «похитителями времени». 
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2. Планирование действий не сводится к составлению перечня 
дел. Требуется произвести ранжирование работ по приоритетности и 
распределение по времени – срочные, краткосрочные, среднесрочные, 
долгосрочные и т.д. 
3. Планирование своей работы требует регулярности и после-
довательности, т.е. не проводится импульсивно и нерегулярно. 
4. Планирование должно отвечать принципу реалистичности, 
т.е. планируются такие работы, которые могут быть действительно 
выполнены. 
5. Восполнение потерь времени, осуществление необходимых 
работ, не выполненных в срок, требуется производить, не откладывая 
на  более поздние сроки. 
6. Планы должны отражать ожидаемые результаты, характери-
зующие достижение поставленных целей, а не просто действия. 
7. Требуется, по возможности, вырабатывать и устанавливать 
нормы затрат времени на выполнение типичных, повторяющихся работ. 
8. Следует устанавливать сроки исполнения всех планируемых 
работ. 
9. Любые планы подлежат уточнениям и корректировкам в 
процессе их выполнения, по получении определенных промежуточ-
ных и конечных результатов, по достижении поставленных целей. 
10. Собственная работа планируется в соответствии с планами 
других работников организации  - вышестоящих руководителей, ме-
неджеров своего уровня управления и функциональных подразделе-
ний, собственных подчиненных. 
Реализация составленных планов, организация своего рабочего 
дня  подчиняются определенным закономерностям, которые могут 
быть учтены и формализованы посредством простых правил. Эти 
правила проистекают из общих принципов рационального ведения 
работ, учитывают особенности индивидуальной психологии конкрет-
ного человека, учитывают суточный ритм физиологической активно-
сти человека. Кроме того, процесс реализации подготовленных пла-
нов должен принимать во внимание существование определенных 
внешних условий и располагаемых ресурсов, таких, как наличие не-
обходимой техники обработки информации, средств связи, транспор-
та, помещений для проведения совещаний, встреч, присутствие под-
чиненных исполнителей на рабочих местах и т.д. К правилам реали-
зации своих планов относятся, например, такие, как начало рабочего 
дня в одно и то же время, сложные и ответственные дела назначать на  
наиболее продуктивные периоды времени (утреннее время), опти-
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мально планировать перерывы в работе и отдых, учитывать есте-
ственный пик собственной работоспособности, готовить дела, преду-
смотренные на следующий день и др. 
Условия деятельности компаний  сервиса и туризма предопре-
деляют особенности самоменеджмента и таймменеджмента руково-
дителей. Круг функциональных обязанностей и видов деятельности 
менеджеров в таких компаниях, как правило, более широк, что делает 
планирование своей работы задачей весьма сложной. Внешние усло-
вия деятельности компаний  сервиса и туризма гораздо более измен-
чивы, чем в других сферах деятельности, что вносит свои коррективы 
в систему самоменеджмента и таймменеджмента. Свои особенности 
на планирование деятельности менеджеров накладывает психология 
работы в компаниях сервиса, которая обусловлена постоянными кон-
тактами с клиентами компании, по результатам которых формируется 
впечатление о качестве оказываемых компанией услуг. 
 
 
10.2. Деловое общение в компаниях   
сервиса и туризма 
 
 
Деловое общение представляет собой один из важнейших спо-
собов коммуникации в системе управления компанией. Из всех спо-
собов коммуникации именно деловое общение занимает преоблада-
ющую по затратам времени долю выполняемой работы. В среднем, 
как показывает опыт, приблизительно 70 - 80% рабочего времени ме-
неджер затрачивает на процессы делового общения. В компаниях  
сервиса и туризма доля времени, затрачиваемого на процедуры дело-
вого общения, выше, чем в компаниях, занятых другими видами дея-
тельности. Менеджер в сфере сервиса затрачивает значительное вре-
мя на общение с клиентами, потребляющими продукт компании, а 
также на предоставляемые услуги. Сам процесс предоставления услу-
ги во многих случаях опосредован общением менеджеров компании с 
клиентами.  
Как это уже говорилось, посредством коммуникаций осуществ-
ляется согласование совместной деятельности людей, благодаря ком-
муникациям и функционированию системы управления труд каждого 
отдельного работника включается в общий производственный про-
цесс, ведущийся компанией. Общение и, в частности, деловое обще-
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ние представляют собой самую значимую, а в некоторых  случаях 
единственную форму коммуникаций. 
Принято выделять две формы делового общения: во-первых, 
осуществляемое посредством личного контакта, или непосредствен-
ное общение, во-вторых, деловое общение, опосредованное различ-
ными формами связи, техническими средствами связи. 
Деловое общение, предполагающее личный контакт участников, 
реализуется в различных формах (рис. 10.1). Такими формами обще-
ния могут быть деловые переговоры, деловая беседа, совещание, за-
седание, семинар, конференция, публичное выступление, деловой 
ланч (деловой завтрак, обед, ужин).  
Личное, или непосредственное, общение позволяет использо-
вать в процессе делового контакта как вербальные средства передачи 
и получения информации, так и невербальные. К невербальным сред-
ствам передачи информации относят мимику, жестикуляцию, много-
значительные позы собеседника, интонации, ударения, которые в со-
вокупности могут иногда нести большую информацию, чем только 
лишь речевое (телефонное, например) или письменное сообщение.     
 
 
Рис. 10.1. Деловое общение, основанное на личном контакте  
 
Деловое общение, осуществляемое вне личного контакта, опо-
средовано использованием технических средств связи, телекоммуни-
кационной техники. Такой техникой являются телефоны, громкогово-
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Заседание 
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Конференция 
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Электронный архив УГЛТУ
262 
рящая связь, радиосвязь, видеофоны и т.д. Поскольку наиболее часто и 
широко применяется телефонная связь, значительное место в процеду-
рах делового общения занимают телефонные разговоры, беседы, пере-
говоры. Вместе с тем деловое общение может осуществляться также 
посредством обмена письмами, факсами, телеграммами, телефоно-
граммами, в том числе E-mail-сообщениями, SMS-посланиями и др. 
От умения правильно осуществлять деловое общение, вести дело-
вые переговоры зависит действенность системы управления, результаты 
работы компании. Именно с этих позиций оценивается результатив-
ность делового общения, эффективность ведения деловых переговоров. 
Существуют и применяются количественные оценки результативности 
делового общения работников, менеджеров компании.  
Деловое общение, в частности деловые переговоры, имеют со-
ответствующие этапы, стадии (рис. 10.2). Первым этапом является 
подготовка к переговорам, в рамках которой формулируется цель 
данной конкретной встречи, собирается информация по обсуждаемо-
му вопросу, затем следует собственно ведение переговоров, протоко-
лирование переговоров, затем осуществляется работа с результатами, 
решениями, принятыми во время данной формы делового общения. 
Завершает процедуры делового общения контроль выполнения при-
нятых решений.  
 
Рис.10.2. Основные этапы процедуры ведения деловых переговоров 
Последовательность действий в процессе ведения деловых 
переговоров 
Подготовка к 
переговорам 
Ведение пе-
реговоров 
Протоколирование 
переговоров 
Принятие решений по про-
веденным переговорам 
Контроль выполнения 
принятых решений 
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Деловое общение в компаниях сферы  сервиса и туризма имеет 
свою специфику, определяемую особенностями такого рода деятель-
ности. К особенностям следует отнести общие, более высокие, чем в 
какой-либо иной сфере деятельности, требования к манере вести пе-
реговоры, большую степень проявления и подчеркивания доброжела-
тельности как к партнерам, так и к клиентам. В сфере сервиса более, 
чем где бы то ни было, важно проявление приверженности к поддер-
жанию общих этических норм и принципов. 
Именно в сфере сервиса и туризма принято подчеркивать стрем-
ление к решению экологических проблем. Необходимо проявлять по-
нимание важности уважения к иным национальным, культурным, ре-
лигиозным традициям, ценности международного общения.  
  
 
10.3. Этика делового общения в компаниях  
сервиса и туризма 
 
 
Характер делового общения, способы общения, манеры, приня-
тые в обществе, в определенных группах населения, коллективах 
компаний, непосредственно влияют на практику делового общения. 
Это обусловливает и опять-таки непосредственно влияет на результа-
ты такого общения, на эффективность осуществления конкретных 
управленческих функций в компании. Смысл (предназначение, функ-
ция) делового общения состоит в том, чтобы в процессе такого рода 
коммуникаций осуществлялись подготовка и принятие управленче-
ских решений. 
По этим причинам форма общения, его характер, отношения, 
возникающие в процессе общения между его участниками, обуслов-
ливают способность этих участников эффективно решать определен-
ные управленческие задачи. Взаимное понимание, ориентированность 
на достижение общих или индивидуальных целей во многом зависят 
от самой формы общения. Эта форма предопределяется общими пра-
вилами, традициями, принятыми в определенной профессиональной 
среде, в конкретной компании. Этические установки, принятые в об-
ществе, являются той основой, исходя из которой строится практика 
делового общения в любой компании.  
Термин «этика» происходит от греческого слова «этос», озна-
чающего нрав, обычай. Таким образом, этика представляет собой 
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науку о первопричинах морали, нравственности, опосредующих от-
ношения между людьми и тем самым поведение каждого человека. 
Этика решает проблемы отыскания критериев добра и зла (что есть 
«хорошо» и что есть «плохо»), «проблему счастья», смысла жизни че-
ловека. В какой-то мере решение этих проблем необходимо на уровне 
отдельной компании и может осуществляться в рамках некоторой 
формы конкретного делового общения.  
Сама этика делового общения базируется на основополагающих 
представлениях о моральных и нравственных принципах, принятых в 
данном обществе. Историческое развитие представлений о нрав-
ственности связано со сложившимися взглядами на природу мирозда-
ния, общими мировоззренческими установками, которые на протяже-
нии последних тысячелетий представлены в форме религиозных дог-
матов. Моральные и нравственные принципы являются важнейшей 
составной частью религиозных учений. 
Мировые религии, в том числе христианство, показывают при-
меры собраний важнейших, основополагающих моральных и нрав-
ственных принципов, проповедуемых в современном обществе. К та-
ким   общим моральным принципам следует отнести десять запове-
дей, данных Моисею на горе Синай, заповеди Нагорной проповеди, 
учение о семи смертных грехах, ведущих к гибели души, получившее 
распространение со времени выхода трудов Фомы Аквинского     
(XIII век). 
В рамках процедуры делового общения требуется обеспечить и 
продемонстрировать приверженность к общечеловеческим ценностям 
и тем самым расположить к себе собеседников.  Кроме общепринятых 
человеческих ценностей, существуют выработанные в процессе про-
фессиональной деятельности этические принципы, регулирующие от-
ношения между людьми и поведение работников сферы сервиса. Эти 
принципы могут в определенной степени различаться в разных реги-
онах, различных странах. Соответствующие этические принципы яв-
ляются регулирующими нормами также в отношениях между работ-
никами, менеджерами и клиентами компании.  
В рамках профессиональной этики формируются нормы отно-
шений и поведения работников, занятых в определенной сфере дея-
тельности, отношения работников данного вида деятельности к по-
требителям производимого продукта, партнерам по бизнесу, конку-
рентам, органам государственного управления, регулирующим дан-
ный вид деятельности, общенациональным целям и интересам и т.д.    
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На основе общечеловеческой этики, профессиональной этики 
формируются более частные этические положения, правила, принци-
пы, принимаемые в качестве норм отношений, правил поведения в 
определенной компании, конкретной организации, составляющие 
неотъемлемую часть формируемой системой управления корпоратив-
ной культуры. 
Кроме принятых общих, профессиональных и корпоративных 
норм отношений, у каждого работника, менеджера существует инди-
видуальное осознание того, как следует относиться к окружающим, 
какими правилами следует руководствоваться в своей повседневной 
жизни, в поведении на работе, в общении с сослуживцами, в своих 
действиях с клиентами, представителями других компаний, организа-
ций. Такого рода этические правила и нормы в каждом определенном 
случае конкретизируются в отношениях с данным человеком, пред-
ставителями некоторой организации. 
Соответствующим образом формируются отношения окружаю-
щих к определенному работнику, менеджеру. На основе этих отноше-
ний могут приниматься решения о том, насколько соответствует дан-
ный работник занимаемому положению в организации, коллективе, 
следует ли поощрять его продвижение по службе. 
Вся совокупность указанных факторов должна учитываться в 
процессе делового общения, процедурах принятия решений, осу-
ществляемых посредством такого рода общения. 
 
 
10.4. Психология  лидерства  в  компаниях 
сервиса  и  туризма 
 
 
Проблемы психологии менеджмента непосредственно связаны с 
вопросами лидерства в организациях  сервиса и туризма. Лидерство в 
организации во многом определяет характер отношений между ра-
ботниками, менеджерами, причем как формальных, так и неформаль-
ных отношений, расстановку персонала в организационной структуре 
компании. 
 Отношения власти и подчинения в организации, коллективе мо-
гут возникать не только в силу формальных факторов власти, но и 
иметь в своей основе ту или иную форму принуждения. Управлять 
окружающими людьми можно благодаря признанию окружающими 
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определенных достоинств руководителя, его способностей правильно 
находить решения и действовать не только в своих собственных инте-
ресах, но и в интересах других членов коллектива, группы. Такой ру-
ководитель становится лидером определенной группы работников в 
компании. В последнем случае формальные отношения власти и под-
чинения между начальником и подчиненными могут трансформиро-
ваться в неформальные отношения власти и подчинения между лиде-
ром и его последователями.   
 Лидерство представляет собой способ управления людьми, ос-
нованный на иных источниках власти, чем формальные методы при-
нуждения, обычно принятые в организациях. Лидерство есть функция 
некоторого субъекта, наделенного определенными конкретными 
свойствами, в силу которых в некоторых специфических условиях при 
наличии определенных ситуационных переменных между таким субъ-
ектом и другими членами коллектива возникают отношения власти и 
подчинения. 
 Организационные структуры, построенные на основе различных 
форм принуждения, относительно легко образуют иерархии. Постро-
ение иерархии на основе власти лидеров представляется достаточно 
сложной задачей. В то же время формальная власть руководителя в 
иерархической структуре и власть лидера могут дополнять одно дру-
гое, повышая действенность осуществления функций управления ме-
неджерами в том случае, если формальный руководитель и лидер 
совмещаются в одном лице. Если же формальный руководитель и ли-
дер группы представлены разными лицами, то возможен как положи-
тельный, так и отрицательный результат в эффективности осуществ-
ления управленческих функций. В этом случае результат обусловлен 
характером отношений между формальным руководителем и нефор-
мальным лидером. Отрицательный результат имеет место в случае 
несогласованности или прямого противодействия лидера действиям 
формального руководителя.      
 Лидер в организации рассматривается как человек, в большей 
степени, чем другие работники, влияющий на отношения в коллекти-
ве, в значительной степени определяющий и выражающий общие ин-
тересы, потребности, цели, стремления, настроения, развитие корпо-
ративной культуры и норм поведения. Как правило, лидер в большей 
степени, чем другие члены группы, способен оказать влияние на вы-
бор целей, способов достижения общих целей организации, внести 
больший вклад в реализацию принятых целей и планов.    
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 Лидер и формальный руководитель-менеджер приобретают 
власть в силу различных причин, принято говорить, что их власть 
имеет различную основу и неодинаковые источники  власти. Это 
означает, что отношения власти могут создаваться или воспроизво-
диться благодаря разным типам отношений руководителя и его под-
чиненных с разнообразными субъектами. Отношения, благодаря ко-
торым воспроизводятся отношения власти и подчинения, называются 
институциональными. Если выделять указанные институциональ-
ные отношения по субъектам, которых они связывают, то такие от-
ношения могут быть описаны в качестве различающихся основ вла-
сти. Выделяют личностные основы власти и организационные.  
Личностные основы власти – это есть отношения, возникающие 
между руководителем и его подчиненными благодаря некоторым 
личным качествам или возможностям руководителя. Эти отношения 
возникают и функционируют внутри группы, в которую входят под-
чиненные и руководитель. Такие личностные качества руководителя, 
в силу которых воспроизводятся институциональные отношения вла-
сти, будем называть личностными источниками власти. 
Личностные источники власти возникают в силу таких качеств 
руководителя, как наличие знания (в том числе и в первую очередь 
сакраментального знания). Это есть экспертная власть. К источникам 
власти относится также способность продемонстрировать собствен-
ным примером правильные и нужные для остальных действия, при-
влекая к таким действиям других членов группы – власть примера, 
что принято называть харизмой. Кроме того, источником власти мо-
жет являться способность получать некоторую информацию, недо-
ступную для остальных членов группы, что называют властью ин-
формации. Естественным источником власти в глазах группы являет-
ся право на власть. В свое время претендовать на власть могли люди, 
имеющие определенное происхождение, носители феодальных титу-
лов. В специфических условиях войны претендовать на власть могут 
носители более высокого воинского звания.  
Исходя из мотивационной теории Д. МакКлелланда, одним из 
источников власти может являться желание обладать ею. Указанные 
источники власти формируют отношения власти, скорее, лидера, чем 
формального руководителя.    
 Организационная основа власти подразумевает, насколько 
иные источники  власти, которые по большей части находятся за пре-
делами группы, составленной из подчиненных и руководителя.       
Источники власти, включаемые в организационную основу власти, 
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базируются на отношениях, связывающих данную группу и ее руко-
водителя с некоторыми субъектами за пределами этой группы. К та-
ким источникам следует отнести такие, как принуждение (прямое или 
экономическое), власть, приобретаемую в силу закона, власть, осно-
ванную на вознаграждении, власть, проистекающую из собственности 
на ресурсы, власть, основанную на возможности участвовать в приня-
тии решений, на связях за пределами группы или организации. 
 Источником власти является то обстоятельство, что собственник 
материальных ресурсов, распоряжаясь этими ресурсами, способен 
наделять других людей имеющимися в его собственности ресурсами. 
Собственники компании наделяют менеджеров правами в тех или 
иных пределах распоряжаться материальными средствами данной ор-
ганизации. Распределяя материальные ресурсы между работниками, 
руководитель способен воздействовать на степень удовлетворения 
ими своих потребностей. 
 Признанным является такой способ разделения типов лидерства 
(Ф.Э.Фидлер), как лидерство, ориентированное на задачу, и лидер-
ство, ориентированное на отношения. В определенных условиях оп-
тимальным может быть как один, так и другой тип лидерства. 
Отношения лидерства выходят за пределы формальных отноше-
ний начальников и подчиненных. В качестве лидера группы может 
выступать человек, вовсе не облеченный властными полномочиями. 
Однако же в том случае, когда  формальный руководитель выступает 
в качестве лидера для своих подчиненных, эффективность исполне-
ния его управленческих функций в значительной мере возрастает. 
Справедливо и обратное, эффективность руководства подразделением 
оказывается относительно ниже у руководителя, не сумевшего завое-
вать себе роль лидера в возглавляемом им коллективе.   
Различие между формальным руководителем и лидером также 
состоит в том, что руководитель получает и подтверждает свои власт-
ные полномочия, как правило, от вышестоящего руководителя, в то 
время как лидер получает и подтверждает властные полномочия от 
своих последователей.  
Исключение составляет высший руководитель независимой  ор-
ганизации, который в любом случае должен быть лидером. Так, 
например, в государствах с республиканской формой правления выс-
шее должностное лицо – президент избирается посредством той или 
иной формы голосования. 
 В компаниях сервиса и туризма роль и значение лидера, как 
правило, оказываются выше, чем в других сферах деятельности. Это 
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обусловлено теми обстоятельствами, что именно в данной сфере бо-
лее высоко ценится значение деятельности персонала в производстве 
такого продукта, каким является услуга. В этой сфере чаще, чем где 
бы то ни было, возникают нестандартные, непредвиденные ситуации, 
разрешение которых требует проявления инициативы, умения отыс-
кивать и воплощать в жизнь нестандартные решения. 
 Существуют определенные различия между функциями руково-
дителя, менеджера и тем, что делает лидер. Руководитель-менеджер 
является частью организации и в своих действиях полностью подчи-
нен  целям и планам организации, возможности его самостоятельных 
действий весьма ограничены. В противоположность этому лидер мо-
жет быть в значительной степени независим от организации, он в со-
стоянии действовать в своих собственных интересах.  
 Менеджеры и лидеры по-разному строят свои отношения с под-
чиненными. Менеджеры получают указания от вышестоящих началь-
ников, доводят эти указания до подчиненных, конкретизируя и уточ-
няя задачи, которые от них требует решить организация, контроли-
руют результаты выполнения работы формальными или неформаль-
ными методами. 
 Лидеры в большей степени склонны учитывать интересы и по-
требности своих последователей, корректируя в соответствии с этим 
поставленные цели, задачи и планы, пытаясь более мотивировать ра-
ботников, чем осуществлять формальные функции управления. 
 Специфика менеджмента в  сервисе и туризме побуждает руко-
водителей в большей степени, чем в какой-либо иной сфере деятель-
ности, обладать качествами лидера и фактически выступать как лидер 
в осуществлении своих формальных функций. 
 
 
 
Ральф Стогдилл 
Принято считать, что лиде-
ров отличают определенные, 
важные для окружающих каче-
ства. Перечни этих качеств могут 
быть чрезвычайно велики, поэто-
му их объединяют. Свою группи-
ровку из пяти групп качеств 
предложил американский психо-
лог Ральф Стогдилл (1904 - 1984). 
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К основным группам лидерских качеств он отнес следующие    
(рис. 10.3): 
- ум и относительно более высокие по сравнению с окружаю-
щими интеллектуальные способности; 
- способность проявить преобладание над окружающими в силу 
более выраженных качеств лидера; 
- наличие уверенности в себе, в своих способностях; 
- высокие активность, энергичность, работоспособность; 
- наличие широкого спектра  знаний и, в частности профессио-
нальных знаний, в сфере своей деятельности. 
 
Рис. 10.3. Основные группы лидерских качеств 
 
Кроме того, важными признаются такие качества лидера, каки-
ми являются эмоциональная уравновешенность, настойчивость в до-
стижении поставленных целей, достаточная (но не чрезмерная) общи-
тельность,  высокая ответственность в выполнении принятых на себя 
обязательств, независимость от внешних влияний.  
Здесь еще раз следует вспомнить, что любые качества лидера 
проявляют себя и дают положительный эффект только в определен-
ных ситуациях и могут быть малополезны и неэффективны в иных 
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в своих 
способностях 
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условиях. И более того, качества лидера, позволяющие ему эффек-
тивно управлять  последователями, в значительной степени зависят от 
состава и характеристик членов группы, которые выдвигают его на 
место лидера. 
 Весьма важным видится то, что в сфере сервиса работник при-
зван выступать в качестве лидера не только по отношению к своим 
сослуживцам, но и в отношении к клиентам компании. 
    
Вопросы для обсуждения 
 
1. Роль и значение психологии в работе менеджера. 
2. Психологические основы деятельности, направленной на 
удовлетворение потребностей менеджера в сфере сервиса. 
3. Понятие стресса и его роль в деятельности менеджера ком-
пании, действующей в сфере  сервиса и туризма. 
4. Факторы психологических стрессов и способы разрешения 
стрессовых ситуаций. 
5. Понятие делового общения в работе менеджера. 
6. Место и значение делового общения в деятельности мене-
джера компании, действующей в сфере  сервиса и туризма. 
7. Виды делового общения в осуществлении функций мене-
джера. 
8. Процесс делового общения, его этапы, результаты.  
9. Способы повышения эффективности делового общения ме-
неджера. 
10. Понятие этики делового общения и ее значение в работе 
менеджера компании, действующей в сфере  сервиса и туризма. 
11. Моральные и нравственные принципы, лежащие в основе 
современной этики делового общения в компаниях, действующих в 
сфере  сервиса и туризма. 
12. Особенности профессиональной этики в компаниях, дей-
ствующих в сфере  сервиса и туризма. 
13. Особенности этики делового общения в отдельной компа-
нии, действующей в сфере  сервиса и туризма. 
14. Менеджмент в компании, действующей в сфере  сервиса и 
туризма, и психология лидерства. 
15. Лидерство как способ управления людьми в компании, дей-
ствующей в сфере  сервиса и туризма. 
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16. Различие основ власти менеджера и лидера компании, дей-
ствующей в сфере  сервиса и туризма, личностные и организационные 
основы власти. 
17. Различающиеся источники власти лидера и менеджера ком-
пании, действующей в сфере  сервиса и туризма. 
18. Отличия лидерства, ориентированного на задачу, и лидер-
ства, ориентированного на отношения с работниками компании, дей-
ствующей в сфере  сервиса и туризма. 
19. Различия между менеджером и лидером компании, дей-
ствующей в сфере  сервиса и туризма. 
20. Особенности лидерства в компании, действующей в сфере  
сервиса и туризма. 
21. Качества лидера в компании, действующей в сфере  сервиса 
и туризма. 
22. Взаимосвязь качеств лидера и условий его деятельности. 
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Глава 11 
 
ВНЕШНИЕ  СВЯЗИ  КОМПАНИЙ  В  СФЕРЕ  
СЕРВИСА  И  ТУРИЗМА 
 
 
11.1. Внешние связи и международные 
профессиональные организации в сфере 
сервиса и туризма 
 
 
 Деятельность компаний в сфере  сервиса и туризма непосред-
ственно связана с работой организаций, государственных учрежде-
ний, фирм и компаний, располагающихся за пределами страны. По 
этой причине работа с зарубежными партнерами составляет важную 
часть деятельности всякой компании в сфере сервиса и туризма. Есте-
ственным образом это в первую очередь относится к туристическим 
компаниям, гостиничному бизнесу, транспортным компаниям. 
 Помощь и поддержку в организации и налаживании зарубежных 
контактов и связей оказывают международные профессиональные ор-
ганизации, поддерживающие компании в их международной деятель-
ности. Поскольку туристические компании и организации в силу спе-
цифики своей профессиональной деятельности в наибольшей степени 
имеют дело с зарубежными партнерами и клиентами, то именно в 
данной сфере особое значение имеет функционирование междуна-
родных туристических организаций, количество которых довольно 
велико. Эти организации объединяют туристические компании, спе-
циализирующиеся как по отдельным видам профессиональной дея-
тельности, так и по регионам.  
 Наиболее известной и крупнейшей международной организаци-
ей в сфере туризма  является Всемирная туристическая организация – 
ВТО (World Tourism Organization - WTO). Официальной датой обра-
зования ВТО принято считать 27 сентября 1970 года, в этот день был 
принят устав организации. В создании ВТО непосредственное уча-
стие принимала Организация Объединенных Наций.   ВТО была со-
здана посредством преобразования  Международного союза туристи-
ческих организаций (МСОТО). В состав ВТО в качестве действитель-
ных членов входят более ста государств. 
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 В соответствии с уставом организации основной целью ВТО яв-
ляется «содействие развитию туризма для внесения вклада в экономи-
ческое развитие, международное взаимопонимание, мир, процветание, 
всеобщее уважение и соблюдение прав человека и основных свобод 
для всех людей без различия расы, пола, языка и религии». Особое 
внимание ВТО должна уделять интересам развивающихся стран в об-
ласти туризма. Уставом также определяется, что ВТО «установит и бу-
дет поддерживать эффективное сотрудничество с соответствующими 
органами ООН и ее специализированными учреждениями», кроме то-
го, «изыщет возможность установить деловые отношения с Програм-
мой ООН, а также примет участие в ее деятельности в качестве участ-
вующего и исполнительного агентства». Вместе с тем ВТО не является 
специализированным агентством ООН, но входит в соглашения с ООН 
и ее специализированными учреждениями.  
  В качестве задач деятельности установлено, что организация 
призвана посредством развития туризма содействовать взаимопони-
манию, здоровью и процветанию населения различных стран, предо-
ставлять возможность путешествующим иметь доступ к образованию 
и культуре во время туристических поездок. Организация деклариру-
ет, что следует способствовать повышению стандартов жизни в менее 
развитых регионах мира посредством обеспечения помощи в созда-
нии необходимой материально-технической базы для иностранного 
туризма и развития путей сообщения, соединяющих эти регионы с 
другими странами мира. ВТО необходимо вносить вклад  в развитие 
экономики стран, принимающих иностранных туристов, принимать 
на себя роль международного агента по координации и сотрудниче-
ству между странами, предоставлять помощь и услуги наиболее зна-
чимым национальным организациям в области туризма.  
Генеральная ассамблея является высшим органом ВТО, который 
собирается один раз в два года. На сессии Генеральной ассамблеи 
ВТО делегациями из пяти человек представлены действительные чле-
ны, ассоциированные члены организации. Присоединившиеся члены 
организации представлены делегациями в составе до трех человек.    
В начале каждой сессии Ассамблея избирает своего президента и ви-
це-президентов. 
 В качестве действительных членов организации выступают бо-
лее 100 государств мира, Российская Федерация является действи-
тельным членом организации. Ассоциированные члены ВТО пред-
ставлены четырьмя территориями. К категории присоединившихся 
членов ВТО отнесены более 150 международных правительственных, 
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неправительственных, коммерческих и общественных организаций и 
ассоциаций. 
 Рабочими, постоянно действующими органами ВТО являются 
Исполнительный совет и Секретариат ВТО. Исполнительный совет 
принимает решения по административным и техническим вопросам в 
период между сессиями Генеральной ассамблеи. Исполнительный со-
вет состоит из действительных членов ВТО, избираемых Генеральной 
ассамблеей, исходя из правила: один член совета – из пяти действи-
тельных членов. В работе Генеральной ассамблеи может принимать 
участие один представитель, избранный от ассоциированных членов 
ВТО, не имеющий права голоса. Представитель комитета присоеди-
нившихся членов может принимать участие в работе Исполнительно-
го совета без права голоса. 
 При Исполнительном совете действуют вспомогательные орга-
ны, каждый из которых имеет определенную специализацию. Техни-
ческий комитет по программе и координации (ТКПК) ведет подготов-
ку и осуществляет разработку, а затем корректировку общей про-
граммы деятельности ВТО. Бюджетом организации и вопросами фи-
нансов ведает Бюджетно-финансовый комитет, который осуществляет 
подготовку проектов решений в данной сфере деятельности органи-
зации для Исполнительного совета. Вопросами упрощения процедур 
передвижения туристов между странами и внутри стран занимается 
Комитет по упрощению формальностей.  Кроме того, действуют Ко-
митет по окружающей среде, Комитет по статистике, подкомитет по 
рассмотрению членства в категории присоединившихся членов.  
Секретариат возглавляется Генеральным секретарем ВТО и со-
стоит из штата сотрудников, осуществляющих текущую деятельность 
организации. В составе Секретариата работают около 90 человек, ко-
торые представляют тридцать стран. 
Генеральная ассамблея на своей сессии по предложению Испол-
нительного совета избирает необходимым большинством (в две трети 
присутствующих и голосующих действительных членов организации) 
Генерального секретаря сроком на четыре года.  
Рабочая программа организации, в которой предусматриваются 
основные цели и планы деятельности, принимается на два года. Од-
ним из основных направлений деятельности ВТО является помощь в 
развитии туризма развивающимся странам. Значительные средства 
выделяются на осуществление специфических мер в сфере техниче-
ского сотрудничества, что в узком понимании термина, принятого в 
ООН, представляет собой помощь развивающимся странам.    
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В рамках технического сотрудничества осуществляется дея-
тельность по некоторым основным направлениям, формируется стра-
тегия развития как в отдельных странах, так и в определенных регио-
нах, проводится политика материально-технического и кадрового 
обеспечения. Осуществляется маркетинговая деятельность и разра-
ботка конкретных проектов для определенных региональных условий. 
Ведется работа по обмену опытом правительственных служб в обла-
сти обучения и профессиональной подготовки кадров. Организация 
оказывает помощь в формировании правительственных служб с сфере 
сервиса и туризма. В соответствии с рабочей программой формирует-
ся бюджет  организации. 
ВТО (WTO) осуществляет обширную издательскую деятель-
ность. Ежемесячно выпускается такое издание, как «Новости ВТО» 
(«WTO News»). Ежегодно издаются сборники «Зарубежный туризм – 
пограничные формальности» («Travel abroad – Frontier Formalities»), 
«Ежегодник туристской статистики» («Yearbook of Tourism 
Statistics»), «Статистический сборник» («Compendium of Tourism Sta-
tistics»). Кроме того, выпускаются обзоры конъюнктуры рынков услуг 
в сфере туризма, представляющие собой обобщения результатов ры-
ночных обследований. 
В рамках общей программы  работы ВТО проводятся исследо-
вания в области экономики сферы услуг, технологии производства 
продукта компаний сервиса и туризма, в правовой сфере регулирова-
ния туристской деятельности и других областях.  
Рабочей программой ВТО предусматривается ежегодное прове-
дение Дня туризма в странах - членах организации, который принято 
отмечать 27 сентября. День туризма проводится с 1980 года. Каждый 
очередной год предлагается лозунг, под которым проводится День 
туризма.   
Еще одной из крупнейших международных организаций в сфере 
туризма и сервиса выступает «Всемирный совет по путешествиям и 
туризму» - ВСПТ (World Travel & Tourism Council - WTTC), членами 
которого являются 100 руководителей крупнейших  компаний мира в 
сфере сервиса – гостиничных, ресторанных, авиаперевозчиков, кру-
изных, туристических.  
Международные организации в области туризма включают в се-
бя региональные организации, с которыми поддерживают или могут 
поддерживать контакты российские туристические компании, компа-
нии в сфере сервиса, гостиничные компании, авиаперевозчики, транс-
портные организации. К наиболее известным и крупным региональ-
Электронный архив УГЛТУ
277 
ным международным организациям и ассоциациям относятся такие 
европейские организации, как туристическая организация «Общего 
рынка», Европейская сеть путешествий (European Travel Network - 
ETN), которая является консорциумом, включающим в себя около 250 
независимых туристических компаний. Азиатско-Тихоокеанский ре-
гион представлен Ассоциацией по туризму стран АСЕАН и Туристи-
ческой ассоциацией стран Азии и Тихого океана. В Африканском ре-
гионе действует «Организация по туризму в Африке». Известна и 
успешно действует «Испано-Лусо-Американо-Филиппинская ассам-
блея по туризму». 
Довольно много внимания развитию сферы сервиса и туризма 
уделяется странами Европейского союза. В Совете Европы действует 
подкомитет по развитию туризма. В рамках Еврокомиссии сформиро-
вана Европейская комиссия путешествий (ETC). 
На основе национальных некоммерческих ассоциаций професси-
ональных участников рынка услуг сервиса и туризма создаются меж-
дународные специализированные негосударственные организации. К 
числу такого рода организаций могут быть отнесены следующие обра-
зования: «Всемирная организация туристических агентств и туропера-
торов» (WATA), «Международный совет турагентств» (ICTA), «Уни-
версальная федерация турагентств» (UFTAA), «Международная ассо-
циация отелей и ресторанов», «Международный совет компаний по 
морскому туризму» и др. В качестве основных направлений деятель-
ности этих организаций обозначено содействие развитию рынка услуг 
туризма, налаживание международных связей национальными компа-
ниями и организациями, упрощение формальных процедур при пере-
сечении государственных границ туристами и сотрудниками компа-
ний, гармонизация законодательства стран-участников в сфере сервиса 
и туризма. 
В рамках СНГ ведется довольно активная работа, направленная 
на развитие сферы сервиса и туризма.  В 1993 году было подписано 
Соглашение о сотрудничестве в области туризма. Этим соглашением 
определены основные направления налаживания сотрудничества 
стран СНГ в сфере туризма. К ним относятся упрощение таможенных 
и пограничных формальностей, содействие в сотрудничестве с меж-
дународными организациями (в первую очередь с ВТО), взаимодей-
ствие в подготовке персонала, помощь в налаживании  контактов и 
деловых отношений между национальными компаниями. 
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11.2. Российские профессиональные 
организации в сфере сервиса и туризма 
и их международные связи 
 
 
Практически в любой стране, имеющей сколько-нибудь разви-
тый рынок туристических услуг, создаются и действуют собственные 
ассоциации, организации, представляющие интересы производителей 
сервисных и туристических услуг. В нашей стране одной из таких 
крупнейших организаций является Российский союз туриндустрии 
(РСТ). Членами Союза являются более тысячи туристических компа-
ний, компаний ресторанного бизнеса, гостиничного бизнеса, санатор-
но-курортных организаций. В Союз входят также страховые компа-
нии, консалтинговые компании, организации. Членами Союза явля-
ются, кроме того, региональные общественные организации, объеди-
нения, компании в сфере средств массовой информации. В работе 
Союза принимают участие правительственные организации. Союз 
имеет 14 региональных отделений.  
Союз был создан в 2002 году, будучи приемником Российской 
ассоциации туристических агентств (РАТА), которая была создана в 
1993 году. Союз поддерживает активные связи с зарубежными ассо-
циациями в сфере туристического бизнеса, участвует в работе круп-
ных международных ассоциаций. РСТ имеет представительства в Ве-
ликобритании, Германии, Израиле, Канаде, США. 
Одной из функций РСТ является защита интересов участников 
туристического рынка, подготовка нормативных актов федерального 
и регионального уровней. В частности, предшественником РСТ (Рос-
сийской ассоциацией туристических агентств) был подготовлен Фе-
деральный закон «Об основах туристской деятельности в Российской 
Федерации», принятый в 1996 году.   
Союз является учредителем ряда некоммерческих организаций, 
осуществляющих деятельность, способствующую развитию сферы 
сервиса и туризма в стране. Такие организации, как «СанКурТур», 
пропагандирующие программы санаторно-курортного отдыха и лече-
ния, «Время отдыхать в России» и другие, ведут издательскую дея-
тельность, продвигая продукты, туристические услуги  отечественных 
производителей, помогая потребителям ориентироваться на рынке 
сервиса и туризма. Союз ведет благотворительную деятельность за 
счет собственных средств, направляя на отдых и санаторно-курортное 
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лечение внутри страны и за рубеж особенно нуждающихся в этих 
услугах.  
Российский союз туриндустрии является членом Делового Со-
вета Всемирной туристической организации. Кроме того, Союз вхо-
дит в члены Российского союза промышленников и предпринимате-
лей, Российской торгово-промышленной палаты. 
 
 
11.3. Договоры, соглашения и иные 
нормативные акты, регулирующие 
международные связи компаний 
в сфере  сервиса и туризма 
 
 
Одной из важнейших составляющих внешнеэкономических от-
ношений в сфере сервиса и туризма являются межгосударственные 
отношения в  данном виде деятельности, которые закрепляются меж-
дународными нормативными актами. Наиболее простой формой та-
ких международных нормативных актов являются, в частности, дву-
сторонние межправительственные соглашения о сотрудничестве в об-
ласти туризма. Российское правительство заключило более шестиде-
сяти таких соглашений. Довольно важными для ведения туристиче-
ского бизнеса российскими компаниями являются межправитель-
ственные соглашения, которые заключены с такими странами, как 
Австрия, Болгария, Венгрия, Греция, Египет, Израиль, Индия, Испа-
ния, Италия, Кипр, Китай, Македония, Мальта, Таиланд, Турция, 
Украина, Франция, Хорватия, Япония и др. 
Основным нормативным актом, определяющим принципы госу-
дарственной политики и регулирующим отношения в сфере сервиса и 
туризма, является Федеральный закон «Об основах туристской деятель-
ности в Российской Федерации» № 132-ФЗ, принятый 24.11.1996 года. 
Ныне действует редакция закона, принятая законом № 12-ФЗ от 
05.02.2007 года.  
Закон определяет основные понятия, используемые в сервисе и 
туризме, и устанавливает разграничение сфер регулирования норма-
тивных актов в данной отрасли. Выдвигаются принципы государ-
ственного регулирования туристской деятельности (гл. 2). Закон 
устанавливает основные цели, приоритетные направления и способы 
государственного регулирования туристской деятельности. В каче-
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стве одного из направлений государственного регулирования турист-
ской деятельности указывается на необходимость взаимодействия с 
иностранными государствами  и международными организациями. 
Та же 2-я глава определяет порядок лицензирования компаний, 
необходимость стандартизации и сертификации туристского продук-
та. Глава 3 закона определяет права и обязанности туриста.  В соот-
ветствии с положениями закона ведется Единый федеральный реестр 
туроператоров. 
Глава 5 закона определяет, что турагенты и туроператоры могут 
создавать объединения, вместе с тем потребители туристических 
услуг – туристы в праве создавать собственные объединения. 
Мерам по обеспечению безопасности туризма, предписываемым 
законом, посвящена специальная глава (гл. 7). В определенных случа-
ях закон предписывает обязательность страхования туристов. 
В качестве финансового обеспечения обязательств по реализа-
ции турпродуктов туроператорами закон предусматривает необходи-
мость наличия банковской гарантии или страхование ответственности 
туроператоров.  
Закон декларирует, что международные договоры Российской 
Федерации в сфере туризма составляют правовую основу сотрудни-
чества компаний, организаций, учреждений в сфере туризма. 
Региональные органы государственной власти часто восполняют 
недостаток нормативного регулирования сферы услуг на федеральном 
уровне, конкретизируя, уточняя положения федеральных норматив-
ных актов для условий определенного региона. Примером является 
принятие Областного закона «О туризме и туристской деятельности в 
Свердловской области» № 51-ОЗ от 31.12.1999.  
Закон отличается конкретностью и достаточной насыщенно-
стью, положениями, необходимыми для осуществления на регио-
нальном уровне туристской деятельности. Статья 2 закона дает ос-
новные понятия, связанные с туризмом, выделяет четыре вида туриз-
ма – внутренний, выездной, социальный и самодеятельный. Принци-
пы государственного регулирования туристской деятельности на ре-
гиональном уровне представлены в ст. 3. Эти принципы декларируют 
необходимость поддержки отрасли, формирование представления о 
Российской Федерации как стране, благоприятной для туризма. 
Цели государственного регулирования определены ст. 4. Среди 
такого рода целей следует отметить охрану окружающей среды, со-
здание условий для деятельности, направленной на воспитание, обра-
зование и оздоровление потребителей туристических услуг, развитие 
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туристской индустрии, обеспечивающей удовлетворение потребно-
стей граждан в этих услугах. 
Закон достаточно детально определяет полномочия органов вла-
сти Свердловской области и органов местного самоуправления в сфе-
ре туризма. В частности, устанавливаются и разграничиваются  пол-
номочия в данной сфере высших органов государственной власти – 
Законодательного собрания, Губернатора, Правительства Свердлов-
ской области. Функции уполномоченного органа государственной 
власти в данной области устанавливаются ст. 9. Среди прочего, дан-
ный уполномоченный орган осуществляет международное сотрудни-
чество в сфере туризма и представляет интересы Свердловской обла-
сти в международных организациях в сфере туризма. Осуществление 
деятельности в сфере выездного туризма определяется ст. 16 закона. 
Закон устанавливает формы государственной поддержки развитию 
туризма и туристской деятельности в Свердловской области (гл. 6). К 
формам такой поддержки отнесены такие, как предоставление госу-
дарственных гарантий, поощрение привлечения инвестиций в от-
расль, содействие туроператорам и турагентам, осуществляющим 
приоритетные направления деятельности  в отрасли. 
Функции органа государственной власти по проведению госу-
дарственной политики, нормативно-правовому регулированию, ока-
занию государственных услуг и управлению государственным иму-
ществом в сфере туризма в Российской Федерации возложены на Фе-
деральное агентство по туризму. Агентство было учреждено в соот-
ветствии с Указом Президента РФ № 1453 от 18.11.2004 года, будучи 
выделенным из существовавшего с 1993 года Федерального агентства 
по физической культуре, спорту и туризму (Комитета по физической 
культуре, спорту и туризму). Одной из задач, решаемых агентством, 
является развитие сотрудничества с иностранными государствами и 
международными организациями. 
В апреле 2008 года в структуре Правительства РФ сформирова-
но новое министерство - Министерство спорта, туризма и молодѐж-
ной политики РФ. Министром назначен Виталий Леонтьевич Мутко, 
ранее бывший президентом Российского футбольного союза. В веде-
нии вновь образованного федерального министерства находятся Фе-
деральное агентство по туризму и Федеральное агентство по физиче-
ской культуре и спорту, а также Федеральное агентство по делам мо-
лодежи, преобразованное из Государственного комитета РФ по делам 
молодежи. 
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На региональном и муниципальном уровнях существуют соб-
ственные уполномоченные органы в сфере туризма. В качестве при-
мера можно привести Свердловскую область, в которой таким упол-
номоченным исполнительным органом государственной власти в 
сфере туризма и туристской деятельности определено Министерство 
по физической культуре, спорту и туризму Свердловской области. 
Российская Федерация присоединилась к такому важному меж-
дународному документу, каким является «Глобальный этический ко-
декс туризма», который был принят на 13-й сессии Генеральной     
Ассамблеи Всемирной туристической организации первого октября   
1999 года в г. Сантьяго. Важным международным документом, в ко-
тором участвует Российская Федерация, является «Гаагская деклара-
ция межпарламентской конференции по туризму 1989 года». Этот до-
кумент включает в себя такую составную часть, как «Конкретные вы-
воды и предложения». 
Для развития международных связей в сфере туризма особенно 
важны одобренные и принятые положения «Глобального этического 
кодекса туризма». Этот документ провозглашает необходимость по-
нимания и распространения общечеловеческих этических ценностей, 
проявления терпимости и уважения к разнообразным религиозным, 
философским и нравственным убеждениям. 
Документом декларируется, что туристскую деятельность нуж-
но осуществлять в гармонии со специфическими особенностями и 
традициями принимающих регионов и стран, соблюдая при этом их 
законы, обычаи и традиции. С другой стороны, принимающие сооб-
щества и местные участники туристского процесса должны проявлять 
уважение к туристам, которые их посещают, получая представление 
об их образе жизни, вкусах и ожиданиях. Кодекс определяет, что   
государственные власти должны обеспечивать защиту туристов, по-
сетителей и их имущества, заботиться о безопасности иностранных 
туристов, учитывая их особую потенциальную уязвимость. 
Кодексом определено, что туризм является уникальным факто-
ром самообразования, терпимости и познания законных различий 
между народами и культурами в их разнообразии. Отмечается, что 
особо полезными формами туризма, которые следует поощрять, яв-
ляются поездки с религиозными, оздоровительными, образователь-
ными целями. Предлагается поощрять введение в образовательные 
программы курса, разъясняющего ценности туристских обменов, их 
культурных, экономических и социальных выгод.   
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Одним из наиболее важных направлений сотрудничества между 
странами в сфере сервиса и туризма является гармонизация законода-
тельства стран, осуществляющих обмен туристскими потоками.  
 
 
11.4. Состояние и перспективы развития  
международного рынка  
сферы сервиса и туризма 
 
 
 Перспективы развития туризма в 175 странах были представле-
ны в проведенном Всемирным советом по туризму и путешествиям 
(WTTC) и Оксфордским центром экономического прогнозирования 
(OEF) совместном исследовании. Исследование характеризует состо-
яние и направления развития туристической отрасли на период с 2006 
по 2016 год. В рамках общего исследования представлен обзор 
направлений и тенденций развития туристической отрасли России 
«Влияние туризма и путешествий на рынок труда и экономику Рос-
сийской Федерации». 
 В соответствии с выводами исследования предполагается, что 
будет иметь место опережающий рост туристической отрасли по 
сравнению с другими отраслями. Это приведет к относительному воз-
растанию данной отрасли в экономике страны, в объеме ВВП. Более 
того, отрасль будет расти в российской экономике более быстрыми 
темпами, чем в Европейском Союзе. 
Отмечены проблемы, с которыми сталкивается отрасль в рос-
сийских условиях. Одной из таких проблем является неравномерность 
расположения компаний и организаций, оказывающих услуги сервиса 
и туризма на территории страны. Производители туристических услуг 
сосредоточены, главным образом, в центре, в первую очередь в 
Москве. Отмечается, в частности, что 50% гостиничных номеров от 
общего объема в стране находятся в столице.  
Вместе с тем страна обладает, по мнению исследователей, по-
тенциалом роста отрасли, достаточным для того, чтобы превратиться 
в перспективе в одну из ведущих стран мира в сфере туризма и путе-
шествий. Доклад предлагает рекомендации по оптимизации исполь-
зования имеющегося потенциала развития отрасли в стране. Предла-
гается, в частности, проводить широкую разъяснительную работу по 
поднятию имиджа туризма, демонстрации экономических выгод для 
населения в развитии отрасли как в стране в целом, так и в конкрет-
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ных регионах. Указано на необходимость разработки общенацио-
нальной программы и проведения государственной политики по раз-
витию туризма.  
Надлежащее внимание должно быть уделено маркетинговым 
мероприятиям в целях привлечения иностранных туристов в страну. 
Предлагается совершенствовать статистические исследования, внед-
рять вспомогательные счета туризма в соответствии с методикой 
ООН. Требуется доведение до массового сознания идеи общей ответ-
ственности за сохранение природной, социальной и культурной среды 
в стране. Авторы доклада считают, что необходимо создать условия 
равенства в распределении выгод от сферы услуг и туризма между ре-
гионами и различными слоями населения.  
Согласно данным доклада, развитие туризма в мире претерпева-
ет общий подъем. Темп роста отрасли в 2006 году оценивается на 
уровне около 4,6%. Общий спрос на рынке туристических услуг в ми-
ре в том же году оценивался в объеме 6,5 трлн долл.  
Наиболее развитой туристическая отрасль является в США. 
Американцы более, чем кто-либо, склонны к путешествиям, поезд-
кам, следовательно, больше всех тратят свои средства на  приобрете-
ние туристических и связанных с туризмом услуг. В 2006 году амери-
канцы израсходовали на эти цели около 861 млрд долл. На втором ме-
сте располагается Япония, граждане которой израсходовали на те же 
цели около 293 млрд долл. На третьем месте находится Германия, 
население которой израсходовало на туристические и сопутствующие 
услуги около 170 млрд долл. в том же году. Затем в порядке убывания 
следуют Великобритания, Франция, Италия, Китай, Испания, Канада 
и Мексика. 
Данные о доходах туристического бизнеса в 2005 году, опубли-
кованные ВТО (WTO), показывают, что на первом месте, как и в 
предшествующем случае, находятся США, получившие от реализа-
ции такого рода продукта около 100 млрд долл. На втором же месте 
располагается Испания, имеющая рынок туристических услуг, один 
из наиболее развитых в Европе. Объем реализации такого рода про-
дукта в том же 2005 году в этой стране составил около 46 млрд долл. 
Доход отрасли в Италии составил почти 33 млрд долл. Среди других 
стран Германия получила доходы в объеме около 32 млрд долл., Ан-
глия – 31 млрд долл.,  Китай – 19 млрд долл. 
В своем прогнозе специалисты Всемирного совета по путеше-
ствиям и туризму (WTTC) обращают внимание на относительно не-
большие страны, которые демонстрируют до сих пор самые высокие 
темпы ежегодного роста. В этих же странах ожидаются наиболее вы-
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сокие темпы роста потребительского спроса на туристические услуги 
в 2007 -2016 годах. Это такие страны, как Черногория (Монтенегро) – 
10,2%, Китай – 8,7%, Индия – 8,0%, Румыния – 7,9%, Хорватия – 
7,6%, Вьетнам – 7,5%, Латвия – 7,3%.  
Рейтинг, составленный Всемирной туристической организацией – 
ВТО (WTO), Всемирным советом по путешествиям и туризму 
(WTTC) и Международной ассоциацией воздушного транспорта 
(IATA) на начало 2007 года, включает в проведенное обследование 
124 страны. Представленный  рейтинг показывает, что на этот момент 
времени наиболее привлекательными для туристов странами являют-
ся Швейцария, Австрия, Германия,  Исландия, США, Гонконг, Китай  
и др. При составлении рейтинга учитывались такие факторы, как    
государственная политика в сфере сервиса и туризма, наличие необ-
ходимой технической инфраструктуры, в том числе транспортной, 
наличие и уровень социальной инфраструктуры, уровень безопасно-
сти, санитарно-гигиенические условия пребывания в стране, стои-
мость услуг, уровень комфорта проживания, экологические показате-
ли, кадровый потенциал, национальный колорит и другие.  
Как это можно увидеть из рейтинга, первую строку занимает 
Швейцария, которую отличают самые высокие оценки уровня без-
опасности и политической стабильности. Столь же высоки показатели 
санитарных условий пребывания в стране. Эксперты считают, что в 
стране имеется лучшая в мире транспортная инфраструктура и ин-
фрастуктура туристических услуг.   
Страны СНГ находятся далеко не на первых местах представ-
ленного рейтинга. Самая высокая позиция из этих стран принадлежит 
Грузии – 66 место. Армения на 74 месте, Азербайджан на 75, Украина 
на 78, Казахстан на 82 месте.  
Россия расположилась на 68 месте, получив самую низкую 
оценку по показателю дружественности законодательства к ино-
странным инвестициям. Показатель по экологии поставил Россию на 
113 место. На 104 месте страна оказалась по показателю дружествен-
ности к туристам. Вместе с тем довольно высокие позиции страна со-
храняет по таким показателям, как уровень авиационной инфраструк-
туры, медицинского обслуживания, наличие культурных ресурсов. 
Общий вывод экспертов состоит в том, что Россия имеет весьма вы-
сокий потенциал для будущего развития. Существующие проблемы 
могут быть разрешены. 
В соответствии с результатами проведенного исследования по-
следние позиции рейтинга занимают такие страны, как Бангладеш, 
Лесото, Ангола, Бурунди и Чад. 
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Вопросы для обсуждения 
 
1. Деятельность компаний в сфере сервиса и туризма и их 
внешнеэкономические связи. 
2. Международные профессиональные организации и деятель-
ность компаний в сфере  сервиса и туризма. 
3. Всемирная туристическая организация (ВТО) и ее работа в 
деле налаживания международных связей компаний, действующих в 
сфере  сервиса и туризма. 
4. Устав и организационная структура Всемирной туристиче-
ской организации. 
5. Основные цели деятельности ВТО и ее рабочая программа. 
6. Всемирный совет по путешествиям и туризму и его деятель-
ность в налаживании международных связей компаний, действующих 
в сфере  сервиса и туризма. 
7. Региональные международные организации в сфере  сервиса 
и туризма. 
8. Деятельность по налаживанию международных связей ком-
паний в сфере  сервиса и туризма в рамках СНГ. 
9. Российские саморегулируемые организации, объединяющие 
компании в сфере  сервиса и туризма. 
10. Российский союз туриндустрии, его цели, задачи, функции, 
роль в налаживании международных связей компаний в сфере  серви-
са и туризма. 
11. Международные нормативные акты, регулирующие внеш-
ние связи компаний в сфере  сервиса и туризма. 
12. Российские нормативные акты федерального уровня, регу-
лирующие деятельность в сфере сервиса и туризма, Федеральный за-
кон «Об основах туристской деятельности». 
13. Перспективы развития сервиса и туризма в мире. 
14. Проблемы российских компаний сферы  сервиса и туризма 
в развитии внешних связей и выездного туризма. 
15. Региональные нормативные акты, регулирующие деятель-
ность компаний в сфере  сервиса и туризма. 
16. Органы государственной власти, регулирующие деятель-
ность компаний в сфере  сервиса и туризма. 
17. «Глобальный этический кодекс туризма» и его значение для 
развития международных связей в сфере туризма.  
18. Проблемы гармонизации законодательства разных стран в 
сфере сервиса и туризма. 
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ТЕСТОВЫЕ ЗАДАНИЯ ПО КУРСУ 
«МЕНЕДЖМЕНТ В СЕРВИСЕ И ТУРИЗМЕ» 
 
 
1. Выбрать правильное определение понятия «цель»: 
а) цель – это модель необходимого будущего состояния такого 
объекта, в движении которого имеет место феномен управления; 
б) цель – это будущее состояние фирмы; 
в) цель – это модель прошлого состояния субъекта; 
г) цель – это модель будущего движения компании. 
 
2. Перечислить основные функции процесса управления: 
а) планирование, организация персонала, регулирование произ-
водства; 
б) целеобразование, планирование, реализация плана, контроль; 
в) сбор информации, прогнозирование, целеобразование, плани-
рование, реализация плана, контроль; 
г) целеобразование, обмен информацией, реализация плана, со-
гласование. 
 
3. Определить понятие «простейшие отношения управления»: 
а) отношения управления связывают не менее трех человек, из 
которых один является управляющим, а другие управляемыми. От-
ношение управления включает в себя следующие составляющие: с 
одной стороны, отношения власти, носителем который выступает 
управляющий, а с другой – отношения подчинения, носителями кото-
рых выступают управляемые; 
б) простейшие отношения управления связывают двух человек, 
из которых один является управляющим, а другой – управляемым. 
Отношения управления включают в себя два составляющих отноше-
ния: с одной стороны, отношение власти, носителем которого высту-
пает управляющий, а с другой – отношение подчинения, носителем 
которого выступает управляемый; 
в) простейшие отношения управления связывают не менее двух 
человек, из которых один является управляющим, а другой управляе-
мым. Отношения управления включают в себя два составляющих от-
ношения: с одной стороны, отношение собственности на средства 
производства, носителем которого выступает управляющий, а с дру-
гой – отношение присвоения, носителем которого выступает управля-
емый; 
Электронный архив УГЛТУ
289 
г) отношения управления связывают двух и более человек, из 
которых один является начальником, а другие  подчиненными. От-
ношения управления включают в себя следующие составляющие от-
ношения: с одной стороны, отношение власти, носителем которого 
выступает начальник, а с другой – отношения присвоения средств 
производства, носителями которых выступают подчиненные. 
 
4. Определите понятие «организация»: 
а) организацией называется социальная структура, в которой 
люди связаны системой собственности; 
б) организацией называется социальная структура, в которой 
люди связаны системой отношений, главными среди которых высту-
пают отношения управления; 
в) организацией называется социальная структура, в которой 
люди связаны отношениями сотрудничества; 
г) организацией называется социальная структура, осуществля-
ющая процесс производства. 
 
5. Определите понятие «менеджмент»: 
а) менеджмент представляет собой управление технологически-
ми процессами; 
б) менеджмент представляет собой деятельность управленческо-
го персонала;  
в) менеджмент представляет собой процесс управления органи-
зациями; 
г) менеджмент представляет собой вид деятельности персонала 
компании. 
 
6. Основателем школы научного управления был: 
а) Э. Мейо; 
б) Д. Мак-Грегор; 
в) А. Маслоу; 
г) У. Тейлор. 
 
7. К сфере сервиса и туризма относят:  
а) отрасли, осуществляющие производство услуг, направленных 
на удовлетворение потребностей человека; 
б) производство услуг в домашних хозяйствах; 
в) медицинское обслуживание в государственных медицинских 
учреждениях; 
г) производство продуктов питания.  
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8. Франчайзинговое объединение основано на: 
а) договорных отношениях по продаже бренда известной компа-
нии, позволяет обеспечить горизонтальную интеграцию  компаний 
одной отрасли; 
б) объединении компаний посредством обмена акциями; 
в) договорных отношениях, представляет собой форму верти-
кальной интеграции участников последовательных стадий производ-
ственных процессов; 
г) объединении предприятий в рамках одной компании в форме 
вертикальной интеграции. 
 
9. Главным в стратегическом  управлении является то, что оно: 
а) ориентируется не на производство продукта, а на удовлетво-
рение потребностей покупателей производимой продукции; 
б) основано на долгосрочном планировании; 
в) исходит из необходимости точно устанавливать цели дея-
тельности компании; 
г) основано на учете интересов работников компании. 
 
10. Условия конкуренции в сфере сервиса и туризма: 
а) не зависят от высоты рыночных барьеров, т.е. возможности 
входа компаний на данный рынок; 
б) определяются относительно невысокими барьерами вхожде-
ния на рынок; 
в) определяются относительно длительным жизненным циклом 
продукта; 
г) определяются тем, что в этой сфере действует небольшое ко-
личество крупных компаний. 
 
11. Потребностями наиболее высокого уровня в соответствии с 
теорией иерархии потребностей Маслоу являются: 
а) потребности самовыражения; 
б) потребности принадлежности и причастности; 
в) физиологические потребности; 
г) потребности безопасности. 
 
12. Потребностями самого низкого уровня в соответствии с тео-
рией иерархии потребностей Маслоу являются: 
а) потребности самовыражения; 
б) потребности принадлежности и причастности; 
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в) физиологические потребности; 
г) потребности безопасности. 
 
13. Особенности производственных процессов компаний в сфере 
сервиса и туризма обусловлены  тем, что продукт, производимый в дан-
ной сфере: 
а) характеризуется однотипностью и является стандартным; 
б) выступает в форме услуги и ориентирован на удовлетворение 
индивидуальных потребностей; 
в) по преимуществу имеет материальную форму длительно хра-
нящегося продукта; 
г) производится значительными массами как однотипный стан-
дартный продукт. 
 
14. Масштаб управляемости является наиболее узким: 
а) в ресторанном бизнесе; 
б) в химической промышленности; 
в) в металлургии; 
г) в дорожном строительстве. 
 
15. Линейные связи внутри компании устанавливаются между: 
а) руководителями одного уровня; 
б) работниками различных подразделений; 
в) работниками одного и того же подразделения; 
г) начальником и подчиненным. 
 
16. Миссия организации выражает собой: 
а) прогноз будущего состояния внутренней среды организации; 
б) краткосрочные цели организации; 
в) предназначение, смысл существования организации; 
г) потребности наемных работников компании. 
 
17. Противостояние между менеджерами и водителями автобу-
сов туристической фирмы представляет собой: 
а) межличностный конфликт; 
б) внутригрупповой конфликт; 
в) внутриличностный конфликт; 
г) межгрупповой конфликт. 
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18. Для построения компаний, действующих в сфере сервиса и 
туризма в большей степени свойственны: 
а) органический тип организации; 
б) механистический тип организации; 
в) одномерные учения об управлении; 
г) синтетические учения об управлении. 
 
19. Для организаций в сфере сервиса и туризма в большей сте-
пени присуще распределение прав и ответственности: 
а) основанных на системе единства подчинения; 
б) основанных на системе двойного подчинения; 
в) основанных на системе множественного подчинения; 
г) основанных на матричных системах управления. 
 
20. Потребностям существования, по теории ERG Альдерфера, 
соответствуют следующие потребности, по Маслоу: 
а) принадлежности и причастности;  
б) самовыражения; 
в) физиологические и безопасности; 
г) признания и самовыражения. 
 
21. Для компаний в сфере сервиса и туризма в большей степени 
характерны следующие подходы в  построении систем управления: 
а) ситуационный подход;  
б) системный подход; 
в) процессный подход; 
г) иные подходы. 
 
22. Наибольшее применение в системе управления экономикой в 
советское время нашли методы: 
а) школы научного управления;   
б) школы человеческих отношений; 
в) школы науки о поведении (бихевиористские учения); 
г) школы количественных методов управления. 
 
23. Школа количественных методов основывалась на: 
а) количественном измерении и оптимизации функций производ-
ственного работника; 
б) измерении времени, затрачиваемого на отдельные операции ра-
ботником; 
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в) построении числовых моделей процессов в компании и последу-
ющей оптимизации моделей этих процессов;  
г) оптимизации поставок сырья и материалов в компанию. 
 
24. Процессный подход в построении системы управления основыва-
ется на: 
а) концентрировании внимания менеджеров на ситуации во внутрен-
ней и внешней среде компании; 
б) процессах, протекающих в системе управления, функциях управ-
ления; 
в) технологических производственных процессах, протекающих в 
компании; 
г) процессах, протекающих во внешней среде компании. 
 
25. Представления о специфике менеджмента в компаниях сервиса и 
туризма появились: 
а) ранее, чем в промышленных компаниях; 
б) в 30-е годы ХХ века; 
в) в середине ХХ века; 
г) в 80-е годы прошлого века. 
 
26. Специфика менеджмента в компаниях сервиса и туризма обу-
словлена: 
а) уровнем подготовки персонала; 
б) длительными сроками хранения продукта; 
в) особенностями производимого продукта;  
г) значительным объемом основных фондов компаний. 
 
27. Компании в сфере сервиса и туризма характеризуются: 
а) относительно небольшими размерами; 
б) широким масштабом управляемости; 
в) высокой степенью автоматизации производственных процессов; 
г) концентрацией производства на одной производственной площадке. 
 
28. Увеличение масштабов деятельности компаниями сервиса и ту-
ризма достигается посредством: 
а) концентрации производства в рамках одного предприятия; 
б) узкой специализации на производстве отдельного продукта; 
в) формирования объединений предприятий на основе горизонталь-
ной интеграции; 
г) повышения уровня автоматизации и механизации производствен-
ных процессов. 
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29. Наибольшие по количеству предприятий сети гостиниц, рестора-
нов формируются посредством форм объединений на основе: 
а) обмена акциями; 
б) привлечения инвестиций с помощью выпуска облигационных 
займов; 
в) продажи акций с небольшими номиналами; 
г) франчайзинга. 
 
30. Крупнейшую в мире гостиничную сеть имеет компания: 
а) Marriott International; 
б) Best Western International; 
в) Holiday Inn Worldwide;  
г) ITT Sheraton Corp. 
 
31. Одним из методов уклонения от риска является: 
а) страхование риска; 
б) создание резервов; 
в) диверсификация деловых партнеров; 
г) попытка избегать новых непроверенных видов продукта. 
 
32. К методам компенсации рисков в сервисе и туризме отно-
сится: 
а) создание венчурных компаний, в которых опробуются новые 
проекты;  
б) избегание найма новых работников; 
в) диверсификация техники и технологий; 
г) страхование рисков. 
 
33. Для туристических компаний более характерны: 
а) риски, обусловленные изменениями экологии и природными 
катаклизмами в стране прибытия; 
б) риски, обусловленные изменениями технологии производства 
в туристической отрасли;   
в) риски, вызванные изменением режима налогообложения; 
г) риски, обусловленные инфляционными явлениями в россий-
ской экономике. 
 
34. Фактором, определяющим особенности управления персона-
лом в компаниях сервиса и туризма, является: 
а) относительно высокий уровень квалификации  персонала; 
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б) относительно высокая доля женщин в составе наемного пер-
сонала, желающих работать неполный рабочий день; 
в) равномерно высокая интенсивность труда в продолжение все-
го рабочего дня;  
г) высокая степень специализации на определенных производ-
ственных функциях. 
 
35. Наиболее важной для компании сервиса и туризма является 
оценка качества работы служащего со стороны: 
а) непосредственного руководителя; 
б) руководства подразделения, в котором занят работник; 
в) клиента компании; 
г) самооценка работника. 
 
36. Система мотивации труда служащих компании сервиса и ту-
ризма строится на основе: 
а)  выявления потребностей работников; 
б) совершенствования системы оплаты персонала; 
в) ведения переговоров администрации с коллективом работни-
ков по улучшению условий труда; 
г) ежегодного  заключения коллективного договора. 
 
37. Стимулами, побуждающими человека к труду, являются: 
а) увеличение размеров заработной платы; 
б) улучшение условий труда; 
в) улучшение отношений между начальниками и подчиненными 
в компании; 
г) внешние воздействия на человека (работника),  приводящие в 
действие мотивы. 
 
38. Группы потребностей в форме иерархии расположил: 
а) К. Альдерфер; 
б) А. Маслоу; 
в) Д. МакКлелланд;  
г) Ф. Герцберг. 
 
39.Теорию «двух факторов» разработал: 
а) Э. Мейо;  
б) Ф. Герцберг; 
в) А. Маслоу; 
г)  У. Тейлор. 
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40. Особенности производства и потребления услуг в сфере сер-
виса и туризма предопределяют специфику воздействия конфликтов 
на предлагаемый данной сферой продукт:  
а) качество услуг в сторону их понижения; 
б) объемы производства; 
в) технологию производства услуги;  
г) объем получаемой компанией прибыли. 
 
41. К структурным методам управления конфликтами могут 
быть отнесены: 
а) попытка руководителя решить конфликт без учета интересов 
одной из сторон; 
б) принятие уступок в своих исходных позициях каждой из сто-
рон конфликта; 
в) внесение изменений в составе подразделений и системе их 
взаимодействия; 
г) попытки игнорировать наличие конфликта. 
 
42. Горизонтальное разделение труда в компании обусловлено: 
а) наличием подразделений, осуществляющих  технологические 
операции по стадиям производства; 
б) рыночным обменом различных компаний, осуществляющих  
технологические операции по стадиям производства 
в) регулированием деятельности компаний со стороны государ-
ственных органов власти; 
г) наличием различных уровней управления в иерархической 
структуре. 
 
43. Главной причиной выделения подразделений в рамках одной 
компании в сфере сервиса и туризма является: 
а) различие технологических процессов, осуществляемых от-
дельными работниками; 
б) специализация менеджеров на выполнении определенных 
функций управления; 
в) территориальное разделение работников на разных производ-
ственных площадках; 
г) определенный масштаб управляемости при выполнении ра-
ботниками конкретных производственных функций. 
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44. Количество работников, занятых в компании сервиса и ту-
ризма  непосредственно определяется: 
а) сложностью производственных процессов, осуществляемых 
компанией; 
б) уровнем квалификации работников в компании; 
в) организационной структурой, принятой в компании; 
г) оптимальными значениями показателя масштаба управляемо-
сти и числом уровней управления. 
 
45. Для компаний в сфере сервиса и туризма характерным явля-
ется: 
а) относительно узкий масштаб управляемости; 
б) большое число уровней управления;  
в) широкий масштаб управляемости; 
г) широкий масштаб управляемости и большое количество 
уровней управления. 
 
46. Для компаний более характерна департаментизация: 
а) матричная; 
б) функциональная; 
в) по продукту и потребителю; 
г) линейная. 
 
47. Главной формой связей в иерархических организационных 
структурах между линейными подразделениями являются: 
а) неформальные связи; 
б) горизонтальные связи; 
в) косвенные связи; 
г) вертикальные связи. 
 
48. Коммуникационным стилем называют: 
а) способы шифрования передаваемых сообщений; 
б) принятые в организации формы индивидуального поведения 
в процессах обмена информацией; 
в) способы обозначения субъекта в сообщении;  
г) последовательность расположения различных видов инфор-
мации в сообщениях. 
 
49. Вертикальные связи возникают между: 
а) руководителями одного уровня управления; 
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б) функциональными и производственными подразделениями; 
в) начальником и подчиненными; 
г) технологически не связанными производственными подразде-
лениями. 
 
50. Первой стадией  процесса принятия решения является: 
а) осознание проблемы и признание необходимости каких-либо 
действий; 
б) описание  проблемы, создание модели нежелательного состо-
яния организации; 
в) разработка проекта действий для решения проблемы;  
г) оценивание предлагаемых проектов решений.  
 
51. В качестве самой общей цели компаний, осуществляющих 
стратегическое управление, является: 
а) производство продукта; 
б) совершенствование технологий производства; 
в) инновационная деятельность; 
г) удовлетворение потребностей  покупателей продукта, клиен-
тов компании. 
 
52. К микросреде компании сервиса и туризма обычно относятся: 
а) составные части внешней среды, которые непосредственно 
воздействуют на компанию; 
б) население страны, в которой действует компания; 
в) конкуренты компании; 
г) транспортная инфраструктура территории, на которой дей-
ствует компания. 
 
53. Миссия компании представляет собой: 
а) наиболее общее выражение изначальной цели компании, вы-
ражающей смысл существования компании; 
б) долгосрочная цель компании; 
в) система среднесрочных целей компании; 
г) выражение интересов менеджеров компании. 
 
54. К группам заинтересованных лиц компании относятся:  
а) население территории, на которой действует компания; 
б) конкуренты компании; 
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в) учредители, акционеры компании, наемный персонал, потре-
бители продукции, деловые партнеры; 
г) органы законодательной власти страны, в которой действует 
компания. 
 
55. Последовательность осуществления функций стратегическо-
го управления компании состоит в последовательном формировании: 
а) миссии, информации об окружающей среде, прогнозов, си-
стемы долгосрочных целей, стратегических планов; 
б) информации об окружающей среде, прогнозов, системы дол-
госрочных целей, стратегических планов, миссии; 
в) прогнозов, стратегических планов, миссии, информации об 
окружающей среде, системы долгосрочных целей; 
г) миссии, системы долгосрочных целей, информации об окру-
жающей среде, прогнозов, стратегических планов. 
 
56. Стратегии компании принимаются:   
а) менеджерами производственных подразделений; 
б) менеджерами средних уровней управления; 
в) специализированными функциональными подразделениями; 
г) верхними уровнями управления. 
 
57. Эталонная стратегия развития рынка реализуется посред-
ством:  
а) разработки нового продукта и расширения его продаж на 
прежнем рынке; 
б) установления большего контроля над поставщиками сырья; 
в) внедрения ранее производимого продукта на новые для ком-
пании рынки; 
г) установления контроля над конкурентами. 
 
58. Для текущего управления компании характерна концентра-
ция внимания на внутренних процессах в условиях: 
а) которые предполагают обострение конкуренции на рынках;  
б) которые предполагают относительно стабильную внешнюю 
среду;  
в) которые предполагают регулярный переход на новые виды 
продукции;  
г) которые предполагают быстрое расширение рынков компании. 
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59. Функции текущего управления имеют тенденцию: 
а) осуществляться самыми высокими уровнями управления; 
б) опускаться на более низкие уровни управления; 
в) осуществляться собранием акционеров; 
г) осуществляться менеджерами производственных подразделений. 
 
60. Инновация представляет собой: 
а) отыскание новых источников финансирования инвестицион-
ных проектов; 
б) совершенствование организации производства компании; 
в) автоматизацию процессов учета движения активов компании; 
г) введение новшеств по всем направлениям деятельности, про-
изводства продукта компаний, организаций. 
 
61. Введение инноваций внутри компаний в сервисе и туризме: 
а) есть реакция на изменения во внешней среде, несущие риски 
снижения доходности; 
б) вызывается стремлением повысить качество производимого 
продукта; 
в) вызывается стремлением повысить степень удовлетворения 
потребностей покупателя продукта; 
г) обусловлено стремлением повысить эффективность производ-
ства посредством снижения издержек. 
 
62. Инновациями называют такие нововведения, которые: 
а) усовершенствуют  технологию производства в компании, со-
кращая издержки; 
б) отражаются на характеристиках продукта; 
в) обеспечивают ускорение процессов сбора и обработки ин-
формации о состоянии и динамике рыков продукта; 
г) повышают производительность труда работников компании. 
 
63. Риск представляет собой: 
а) вероятность наступления неблагоприятного для бизнеса со-
бытия во внешней среде компании;  
б) вероятность наступления неблагоприятного для бизнеса со-
бытия во внутренней среде компании; 
в) прогноз ожидаемого неблагоприятного события, влекущего за 
собой ущерб компании;  
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г) величину ущерба компании от наступившего неблагоприятно-
го события. 
 
64. Угрозами называют факторы, которые порождают:  
а) нестрахуемый риск;  
б) риск утраты определенного рынка сбыта; 
в) риск снижения прибыли компании; 
г) риск банкротства компании. 
 
65.  Лидер в организации − это человек: 
а) выражающий интересы менеджеров компании высшего уровня; 
б) в большей степени, чем другие работники, влияющий на от-
ношения в коллективе; 
в) определяющий цели организации; 
г) оказывающий влияние на формирование корпоративной куль-
туры. 
 
66. Высший руководитель организации: 
а) приобретает власть в силу назначения и может не обладать 
качествами лидера; 
б) является формальным лидером и не обязательно обладает ка-
чествами лидера; 
в) обязательно должен обладать качествами лидера; 
г) является избираемым лицом и должен обладать качествами 
лидера. 
 
67. В сфере сервиса работник: 
а) призван выступать в качестве лидера не только по отношению 
к своим сослуживцам, но и в отношениях к клиентам компании; 
б) предпочитает уступать лидерство в отношениях с клиентами; 
в) не принимает на себя функции лидера в отношениях с клиен-
тами, но уклоняется от принятия лидерства клиента; 
г) в отношениях с клиентами избегает признания лидерства. 
 
68. Психологические стрессы работников, осуществляющих 
функции менеджеров в сфере сервиса и туризма:  
а) негативно влияют на человека и нежелательны;    
б) являются приспособительной реакцией на изменения, проис-
ходящие в компании и ее внешней среде и обеспечивают развитие че-
ловека и организации; 
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в) недопустимы и должны предотвращаться;  
г) отрицательно характеризуют работника. 
 
69. Основной целью ВТО является:  
а) удовлетворение потребностей населения стран − членов ВТО 
в туристических услугах; 
б) содействие экономическому развитию стран − членов ВТО; 
в) обеспечение мира и взаимопонимания между странами; 
г) содействие развитию туризма для внесения вклада в экономи-
ческое развитие, международное взаимопонимание, мир, процвета-
ние, всеобщее уважение и соблюдение прав человека и основных сво-
бод для всех людей без различия расы, пола, языка и религии. 
 
70. Высшим органом ВТО является:  
а) секретариат ВТО; 
б) Генеральная ассамблея ВТО; 
в) президент Генеральной ассамблеи ВТО; 
г) Исполнительный совет ВТО. 
 
71. День туризма принято отмечать:  
а) 9 октября; 
б) 27 сентября; 
в) 22 декабря; 
г) 15 июля. 
 
Ключи правильных ответов:  
1 – а; 2 – в; 3 – б; 4 – б; 5 – в; 6 – г; 7 – а; 8 – а; 9 – а; 10 – б; 11 – а;  
12 – в; 13 – б; 14 – а; 15 – г; 16 – в; 17 – г; 18 – а; 19 – а; 20 –в; 21 – б;  
22 – а;  23 – в;  24 – б; 25 – б; 26 – в; 27 – а; 28 – в; 29 – г; 30 – б; 31 – г; 
32 – г; 33 – а; 34 – б; 35 – в; 36 – а; 37 – б; 38 – б; 39 – б; 40 – а; 41 – в; 
42 – а; 43 – б; 44 – г; 45 – а; 46 – в; 47 – г; 48 – б; 49 – в; 50 – а; 51 – г; 
52 – а; 53 – а; 54 – в; 55 – а; 56 – г; 57 – в; 58 – в; 59 – б; 60 – г; 61 – а; 
62 – б; 63 – в; 64 – г; 65 – б; 66 – в; 67 – а; 68 – б; 69 – г; 70 – б; 71 – б. 
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